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Upravljanje znamke delodajalca najprivlačnejših podjetij v Sloveniji  
Namen magistrskega dela je ugotoviti, zakaj so v očeh zaposlenih podjetja v Sloveniji, ki so 
prejela naziv najprivlačnejši delodajalec, najprivlačnejša, cilj pa je raziskati, kakšnih praks se 
za upravljanje svoje znamke delodajalca ta podjetja poslužujejo ter te prakse med seboj tudi 
primerjati. Pri nalogi sem se osredotočila na prakse upravljanja znamke delodajalca 
najprivlačnejših podjetji v Sloveniji, na dejavnike privlačnosti, ki so za njihovo ciljno skupino 
pomembni, na to, kdo se v sodelujočih podjetjih sploh ukvarja z znamčenjem in na to, kakšne 
spremembe so podjetja zaznala po načrtnem upravljanju. S pregledom literature sem opredelila 
kaj sploh sta znamka in znamčenje delodajalca, kakšni so koraki upravljanja znamčenja in 
kakšni so razvojni izzivi pri upravljanju znamke. V prvem delu naloge sem torej predstavila 
teoretična izhodišča, na katera sem navezala tudi interpretacijo končnih rezultatov. V drugem 
delu naloge sem predstavila raziskavo in svoje ugotovitve. Raziskavo sem izvedla s pomočjo 
kvalitativne metode, in sicer sem na vzorcu devetih najprivlačnejših podjetji v Sloveniji izvedla 
polstukturirane intervjuje s tistimi predstavniki podjetij, ki sodelujejo pri upravljanju znamke 
delodajalca. Intervjuvanci so odgovarjali na enaka vprašanja. Rezultati so pokazali, da večjih 
odstopanj v procesu znamčneja delodajalca pri najprivlačnejših podjetjih v Sloveniji v 
primerjavi s tem, kar navaja literatura, ni, prav tako so si prakse med podjetji podobne. Prav 
tako se je izkazalo, da dejavniki privlačnosti niso specifični za točno določeno skupino profila 
zaposlenih ter branžo, v kateri podjetje deluje, ampak da so si dejavniki privlačnosti za ključne 
talente med seboj podobni ne glede na področje dela. 
Ključne besede: znamka delodajalca, privlačnost delodajalca, atributi znamke delodajalca, 
obljuba znamke delodajalca 
Managing employer brand by the most attractive companies in Slovenia 
The purpose of this thesis is to find out why are companies in Slovenia that have received the 
title of most attractive employer in the eyes of employees the most attractive. The aim is to 
investigate what practices these companies use to manage their employer brand and to compare 
these practices with each other. I focused on employer brand management practices in the most 
attractive companies in Slovenia, on attractiveness attributes that are most important for their 
target group, on who in the participating companies manages their employer brand and on 
changes companies perceived after managing their employer brand. By reviewing the literature, 
I defined what employer brand and employer branding are, how does the process of employer 
branding looks like and what are the development challenges in employer brand management. 
In the first part of the thesis, I presented the theoretical starting points, to which I also linked 
the interpretation of the final results. In the second part of the thesis, I presented the research 
and my findings. I conducted the research using a qualitative method. On a sample of the nine 
most attractive companies in Slovenia, I conducted semi-structured interviews with those 
representatives of companies that participate in the employer branding. Interviewees answered 
the same questions. The results showed that the most attractive companies in Slovenia manage 
their employer brand in accordance with the literature, and the practices of employer branding 
between companies are similar. It also turned out that the attractiveness attributes are not 
specific to a specific group of employee profiles and the industry in which the company 
operates, but that the attractiveness attributes for talents are similar regardless of the industry. 
Keywords: employer brand, employer attractiveness, employer brand attributes, employer 
value proposition
4 
 
KAZALO VSEBINE 
1. Uvod .................................................................................................................................... 7 
2. Kontekst trga dela za znamčenje delodajalca ................................................................... 10 
2.1 Zaposljivost v na znanju temelječem gospodarstvu ....................................................... 10 
2.2 Potrebna znanja in sposobnosti v na znanju temelječem gospodarstvu ......................... 15 
3. Upravljanje znamke delodajalca ....................................................................................... 20 
3.1 Uvodne opredelitve ......................................................................................................... 20 
3.1.1 Znamka in znamčenje delodajalca ........................................................................... 20 
3.1.2 Blagovna znamka in znamka delodajalca – podobnosti in razlike .......................... 22 
3.1.3. Medsebojni vpliv organizacijske identitete, kulture, podobe, zvestobe in znamke 
delodajalca ........................................................................................................................ 24 
3.1.4 Cilji znamke delodajalca .......................................................................................... 26 
3.1.5 Znamka delodajalca in psihološka pogodba ............................................................ 28 
3.2 Zakaj se podjetja odločijo za upravljanje znamke delodajalca? ..................................... 29 
3.3 Koraki upravljanja znamke delodajalca ......................................................................... 32 
3.3.1 Interno znamčenje delodajalca ................................................................................. 34 
3.3.2 Eksterno znamčenje delodajalca .............................................................................. 35 
3.3.3 Kanali za komuniciranje znamke delodajalca .......................................................... 36 
3.4 Vloga oddelka za upravljanje s človeškimi viri pri upravljanju znamke delodajalca .... 37 
3.5 Omejitve znamčenja delodajalca .................................................................................... 39 
4. Razvojni izzivi upravljanja znamke delodajalca ............................................................... 41 
4.1 Razumevanje upravljanja znamke delodajalca v sodobnem času .................................. 41 
4.1.1 Vrednotenje dejavnikov privlačnosti ....................................................................... 41 
4.1.2 Ujemanje med posameznikom in podjetjem ............................................................ 46 
4.2 Naj znamka delodajalca zre v prihodnost ali naj temelji na tradiciji? ............................ 47 
4.3 Življenjski cikel zaposlenega in znamka delodajalca ..................................................... 48 
4.4 Mednarodna podjetja ter združitve in znamka delodajalca ............................................ 49 
5. Empirični del ..................................................................................................................... 51 
5.1 Raziskovalna vprašanja in cilji ....................................................................................... 51 
5.2 Vzorec ............................................................................................................................. 51 
5.3 Metodološki pristop ........................................................................................................ 52 
5.4 Analiza in rezultati empiričnega dela ............................................................................. 55 
5.4.1 Kako svojo znamko delodajalca upravljajo najprivlačnejša podjetja v Sloveniji? .. 55 
5 
 
5.4.2 Kateri dejavniki privlačnosti so pomembni za ključne talente? .............................. 70 
5.4.3 Vloga kadrovskega in komunikacijskega oddelka pri znamčenju delodajalca ........ 80 
5.4.4 Zaznane spremembe po uvedbi načrtnega upravljanja znamke delodajalca ............ 82 
5.5 Sintezni pogledi empiričnega dela .................................................................................. 85 
6. Sklep ................................................................................................................................. 90 
7. Viri .................................................................................................................................... 94 
Priloga A: Vprašalnik ............................................................................................................. 102 
Priloga B: Tabeli pomanjkanja in presežka spretnosti med državami članicami EU ............ 104 
Priloga B.1 .......................................................................................................................... 104 
Priloga B.2 .......................................................................................................................... 104 
 
  
6 
 
KAZALO TABEL 
Tabela 2.1: Potrebe po talentih z ustreznimi kompetencami glede na zahtevnost poklica ...... 17 
Tabela 2.2: Pomanjkanje in presežek znanj med državami članicami EU ............................... 18 
Tabela 5.1: Seznam sodelujočih podjetij .................................................................................. 52 
Tabela 5.2: Operacionalizacija merskega instrumenta ............................................................. 54 
Tabela 5.3: Pregled orodij, ki jih sodelujoča podjetja uporabljajo za interno in eksterno 
komuniciranje znamke delodajalca uporabljajo ....................................................................... 61 
Tabela 5.4: Ključni interni in eksterni cilji znamke delodajalca .............................................. 66 
Tabela 5.5: Kateri dejavniki privlačnosti so za ključne talente pomembni.............................. 77 
 
 
  
7 
 
1. Uvod 
 
Danes je za podjetja še posebej pomembno, da je njihova podoba dobra, saj je uspeh vsakega 
podjetja v veliki meri odvisen od učinkovitosti in talentiranosti njegovih zaposlenih, hkrati pa 
dobra podoba podjetja na trgu delovne sile za podjetje pomeni, da ga ključni zaposleni vidijo 
kot privlačno mesto za zaposlitev, podjetje pa posledično postane njihov izbran delodajalec 
(Gupta, Patti in Marwah, 2014; Figurska in Matuska, 2013). 
Zahteva po usposobljeni delovni sili bo vse bolj naraščala predvsem zaradi hitrega razvoja 
sektorjev kot so biotehnologija, nanotehnologija in digitalno komuniciranje. Vzporedno s tem 
demografske spremembe in družbeni dejavniki vplivajo na vse manjšo razpoložljivost ključnih 
talentov, kar pomeni, da tradicionalne strategije za pridobivanje in zadrževanje talentov v 
gospodarstvu, temelječem na znanju, niso več dovolj (Mahroum, 2000). Ključno vlogo in 
glavno orodje podjetij pri prepoznavanju, pridobivanju in zadrževanju ključnih zaposlenih so 
prevzele prepričljive zaposlitvene ponudbe, ki so boljše od konkurenčnih podjetij – povedano 
drugače, ključno vlogo je prevzelo znamčenje delodajalca, ki v mislih talentov na trgu delovne 
sile ustvari podobo podjetja, ki je pred konkurenčnimi in je tako odlično mesto za zaposlitev. 
Oglaševanje podjetja kot odličnega delodajalca tako že nekaj časa nima sekundarne vloge, pač 
pa je primarna skrb podjetja, saj z njegovo pomočjo hkrati privablja nove zaposlene in zadržuje 
trenutne zaposlene. Ker je v na znanju temelječem gospodarstvu dan danes veliko lažje najti 
potrošnike, ki bi kupili izdelke in storitve podjetij kot najti usposobljeno, ustrezno in 
kvalificirano delovno silo, ki bi te izdelke in storitve priskrbela, je za podjetje ena izmed rešitev 
upravljanje znamke delodajalca (Ewing, Bussy in Berthon, 2002, str. 11–12).  
Poudarek je predvsem na besedi upravljanje, saj ima vsako podjetje samo po sebi že znamko 
delodajalca, ki pa je lahko pozitivna ali negativna. Nekatera podjetja se na primer sploh ne 
zavedajo, kakšna je njihova znamka. Če podjetja svojim znamkam delodajalca ne posvečajo 
pozornosti, potem se te oblikujejo neodvisno od njih, kar pa v dobi informacijske tehnologije, 
bloganja in družbenih omrežij, kjer se informacije izmenjujejo tako rekoč s svetlobno hitrostjo, 
ni težko. Izmenjava informacij na različnih platformah precej vpliva na znamko delodajalca, 
končni rezultat pa ni nujno vedno voda na mlin podjetjem, ki jih ta znamka zadeva. Zato je za 
podjetja preprosto preveč tvegano, da ne bi prevzela odgovornosti za grajenje, oblikovanje in 
upravljanje svoje znamke delodajalca (Cascio in Graham, 2016, str. 186). 
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Pridobivanje in ohranjanje talentov torej je in bo vse pomembneje, vsekakor pa to ni preprosta 
naloga. Pri tem izzivu si lahko učinkovito pomagajo z znamčenjem delodajalca, ki je eden od 
boljših in učinkovitejših načinov za ohranjanje in zadrževanje ključnih zaposlenih. Oblikovanje 
privlačne znamke delodajalca pa v današnjem konkurenčnem gospodarskem okolju ne koristi 
le pri pridobivanju talentov, pač pa je postalo ključnega pomena tudi za donosnost podjetij.  
(Gupta, Patti in Marwah, 2014, str. 1). 
Ena izmed raziskav, ki ugotavlja, katera podjetja v Sloveniji so najprivlačnejša, je raziskava, ki 
jo izvajata podjetji Competo in Stratkom s pomočjo podjetja Valicon. Gre za neodvisno 
raziskavo javnega mnenja o privlačnosti največjih slovenskih delodajalcev s katero že nekaj let 
zapored z objavljanjem lestvic najprivlačnejših podjetij v Sloveniji razkrivata, katera podjetja 
so po mnenju predstavnikov trga dela v Sloveniji najprivlačnejša (Novak, 2017).  
Glede na zgoraj omenjeno raziskavo je namen moje naloge ugotoviti, zakaj so v očeh 
zaposlenih podjetja v Sloveniji, ki so prejela naziv najprivlačnejši delodajalec, najprivlačnejša, 
cilj pa je raziskati, kakšnih praks se za upravljanje svoje znamke delodajalca ta podjetja 
poslužujejo ter te prakse med seboj tudi primerjati. Na podlagi namena in cilja moje naloge sem 
oblikovala raziskovalna vprašanja, med katerimi se glavno glasi: 
1. Kako svojo znamko delodajalca upravljajo najprivlačnejša podjetja v Sloveniji ter 
kakšne so podobnosti in razlike v njenem upravljanju? V sklopu tega vprašanja bom 
prakse podjetij med seboj primerjala, še posebej pa bom pozorna na to, kako se upravljanje 
znamke delodajalca razlikuje glede na panogo, v kateri podjetje deluje oziroma glede na 
profil ključnih kadrov, ki jih želi pridobiti. Javnomnenjska raziskava Privlačnost 
delodajalca je namreč pokazala, da najprivlačnejša podjetja prihajajo iz mnogo različnih 
panog, od farmacije, telekomunikacij, energetike do bančništva (Novak, 2017). 
Iz tega vprašanja sem izpeljala še tri raziskovalna podvprašanja, in sicer: 
2. Kateri dejavniki privlačnosti so pomembni za ključne talente oziroma ciljno skupino 
podjetja in kako ključni talenti te dejavnike vrednotijo? Privlačnost in vrednotenje 
dejavnikov privlačnosti je kulturno in demografsko pogojeno. Da podjetje lahko razvije 
privlačno znamko delodajalca, mora razumeti, kateri dejavniki privlačnosti so za ključne 
talente pomembni, kar pa je še pomembneje, mora razumeti, da se lahko vrednotenje teh 
dejavnikov razlikuje glede na kulturni kontekst, demografijo in trenutni status zaposlitve 
potencialnih zaposlenih. Zato mora podjetje, če želi biti privlačno, najprej ugotoviti, kaj je 
9 
 
pomembno za njegovo ciljno skupino in šele nato na podlagi pridobljenih rezultatov 
razvijati strategijo znamčenja delodajalca (Alniaçik, Alniaçik, Erat in Akçin, 2014). 
 
3. Kakšna je vloga kadrovskega in kakšna komunikacijskega oddelka pri upravljanju 
znamke delodajalca v obravnavanih podjetjih? Figurska in Matuska (2013) namreč 
ugotavljata, da znamčenje delodajalca združuje znanja s področja znamčenja in 
kadrovskega menedžmenta.  
 
4. Do kakšnih sprememb je prišlo v obravnavanih podjetjih po tem, ko so se začela 
načrtno ukvarjati z upravljanjem znamke delodajalca? 
V prvem delu svoje magistrske naloge sem s pomočjo znanstvene literature orisala glavne 
pojme ter predstavila dosedanje izsledke na področju znamčenja in privlačnosti delodajalca, 
hkrati pa sem z analizo sekundarnih virov oblikovala teoretične temelje, na podlagi katerih sem 
se lotila drugega dela naloge – raziskovalnega dela, v sklopu katerega sem izvedla kvalitativno 
raziskavo s pomočjo polstrukturiranih intervjujev. V zadnjem, tretjem delu naloge, so v sintezi 
in sklepu predstavljene vse ugotovitve, ki sem jih pridobila v raziskovalnem delu. 
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2. Kontekst trga dela za znamčenje delodajalca 
 
2.1 Zaposljivost v na znanju temelječem gospodarstvu 
Koncept zaposljivosti ni zgolj subjekt teoretičnih debat, pač pa igra ključno vlogo v politikah 
trga dela in strategijah zaposlovanja povsod po svetu in se aplicira v različne kontekste – na že 
zaposlene in na tiste, ki zaposlitev iščejo. Ena izmed politik trga dela, Konfederacija britanske 
industrije, je zaposljivost definirala kot skupek lastnosti in kompetenc posameznika, potrebnih 
za izpolnjevanje spreminjajočih se potreb delodajalcev, ki pomagajo pri uresničitvi njegovega 
potenciala pri delu. Podobno zaposljivost opredeljuje vlada Združenega kraljestva1 (1999, v 
McQuaid in Colin Dale, 2005, str. 199). Obe definiciji se pri oblikovanju koncepta naslanjata 
na posameznikove lastnosti in sposobnosti.  
Na Severnem Irskem pa so zaposljivost opredelili kot sposobnost prehajanja v in znotraj trgov 
dela ter uresničevanje potenciala s pomočjo trajne in dostopne zaposlitve. Za posameznika je 
zaposljivost odvisna od njegovega znanja, spretnosti in stališč, od tega, kako osebne lastnosti 
predstavi trgu dela ter od okoljskega, družbenega in ekonomskega konteksta, v katerem išče 
delo (DHFETE, 2002, str. 7). Iz prebranega lahko sklepamo, da so na irskem izhajali iz 
opredelitve Hillagea in Pollarda, ki sta zaposljivost definirala kot sposobnost posameznika, da 
se zaposli, da zaposlitev ohrani, prehaja med vlogami iste organizacije in, če je potrebno, 
pridobi novo zaposlitev. Njuna opredelitev zajema tako brezposelne kot tiste, ki iščejo delo, so 
že zaposleni ali iščejo drugo zaposlitev in napredovanje. Zaposljivost je torej sposobnost 
premikanja se znotraj trga dela z namenom trajne zaposlitve in uresničevanja posameznikovega 
potenciala. To pomeni, da je zaposljivost za posameznika odvisna od njegovega znanja, 
sposobnosti, odnosa ter od tega, kako našteto predstavi delodajalcu oziroma okolju, v katerem 
išče delo (Hillage in Pollard, 1998, str. 12). 
Zgornje opredelitve zaposljivosti, ki so jih oblikovali organi politik trga dela, v središče 
postavljajo predvsem posameznika. Da bi lahko dobili realen vpogled v to, kaj je zaposljivost 
in kateri dejavniki vplivajo na posameznikovo potovanje po trgu dela, pa je treba koncept 
zaposljivosti obravnavati holistično – samo tak pristop naj bi namreč obravnaval vse osebne in 
                                                 
1 Confederation of British Industry CBI (1999). Making Employability Work: An Agenda for Action. London: 
CBI. 
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zunanje dejavnike, ki vplivajo na zaposljivost posameznikov, ki so že zaposleni ali ki iščejo 
delo. Če ponazorimo s primerom: na zmožnost posameznika, da dobi službo, lahko vpliva več 
dejavnikov; osebni dejavniki, kot je pomanjkanje znanja, pomanjkanje potrebne infrastrukture, 
kot sta varstvo otrok ali urejen javni promet za prevoz na delo, zahteve delodajalca, kot je 
izmensko delo ... Vsak od naštetih in še mnogi drugi dejavniki lahko vplivajo na zaposljivost 
posameznika, torej na to, da se posameznik zaposli ali da si poišče drugo, ustreznejše delovno 
mesto. Le s tako širokim pristopom lahko določimo vse med seboj prepletene dejavnike, ki 
vplivajo na zaposljivost (McQuaid in Colin Dale, 2005, str. 207).  
Da bi pridobili resničen vpogled v zaposljivost, torej v dinamiko interakcij med 
posameznikovimi atributi, osebnimi okoliščinami, pogoji na trgu dela in drugimi 
kontekstualnimi dejavniki, so Evans in drugi2 (1999, v prav tam) predlagali delitev zaposljivosti 
na dva elementa: element ponudbe oziroma zaposlitvene komponente, nanašajoče se na 
posameznika, in element povpraševanja oziroma zunanjih dejavnikov, nanašajoč se na 
delodajalca. Element ponudbe oziroma zaposlitvene komponente zajema stopnjo 
posameznikovih prenosljivih veščin, stopnjo motivacije posameznika, da si najde službo, 
stopnjo posameznikove mobilnosti pri iskanju službe, posameznikov dostop do podatkov in 
stopnjo ostalih možnih osebnih ovir pri delu. Element povpraševanja oziroma zunanjih 
dejavnikov pa zajema odnos delodajalcev do brezposelnih, dostopnost in kakovost 
izobraževanja, stopnjo razpoložljive ponujene pomoči tistim, ki so prikrajšani do iskanja 
zaposlitve, stopnjo, da katere sistem davčnih ugodnosti uspešno odpravlja pasti in – kar je 
najpomembnejše – ponudbo ponujenih primernih delovnih mest glede na lokalno gospodarstvo. 
Podobno zaposljivost opišejo Kleinman in drugi3 (1998, v prav tam), le da stran ponudbe 
opredelijo kot mikro dejavnik, stran povpraševanja pa kot makro dejavnik. 
Tudi že prej omenjena avtorja Hillage in Pollard v svoji opredelitvi zaposljivosti želita 
izpostaviti kompleksne interakcije med različnimi komponentami, kljub temu pa v svojem 
konceptualnem okviru bolj izpostavljata posameznika kot zunanje dejavnike. Tri od štirih 
komponent zaposljivosti se namreč nanašajo na stran ponudbe, torej posameznika (zaposlitvene 
prednosti posameznika, kot je zanesljivost, prezentativne sposobnosti posameznika, kot je 
zmožnost priprave dobrega življenjepisa ali zaposlitvenega razgovora in zavedanje 
                                                 
2 Evans, C., Nathan, M. in Simmons, D. (1999). Employability through Work. Manchester: Centre for Local 
Economic Strategies. 
3 Kleinman, M., West, A. in Sparkes, J. (1998). Investing in employability: the roles of business and government 
in the transition to work. London: London School of Economics. 
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posameznika o njegovih sposobnostih in pomanjkljivostih), zgolj ena pa na stran povpraševanja 
– to je kontekstualni dejavnik, ki zajema interakcije med posameznikovimi osebnimi 
okoliščinami in trgom dela (Hillage in Pollard, 1998). 
Na holističen pristop h konceptu zaposljivosti pa prisegata tudi McQuaid in Colin Dale, ki sta 
oblikovala konceptualni okvir s tremi ključnimi, med seboj povezanimi komponentami, 
oziroma vrsto dejavnikov, ki vplivajo na posameznikovo zaposljivost. To so individualni 
dejavniki, osebne okoliščine in zunanji dejavniki. Avtorja izpostavljata, da je pri razumevanju 
zaposljivosti bistveno, da upoštevamo medsebojni vpliv vseh treh naštetih dejavnikov. K 
individualnim dejavnikom prištevata posameznikove zaposlitvene sposobnosti in atribute 
(to so nujni atributi, kot so osnovne socialne veščine in zanesljivost; osebne kompetence, kot 
sta motivacija in samozavest; osnovne prenosljive veščine, kot sta pismenost in znanje 
računanja; ključne prenosljive veščine, kot so sposobnost reševanja težav, komunikativnost, 
prilagodljivost, sposobnost timskega dela; nadpovprečne prenosljive veščine, kot je 
samoupravljanje; kvalifikacije in izobrazba; osnovno znanje o delu, kot so delovne izkušnje; 
status na trgu dela, kot so status brezposelnosti/zaposlenosti in pretekle službe) (McQuaid in 
Colin Dale, 2005, str. 208).  
Vrstni red naštetih dejavnikov ne tvori hierarhije, kar pomeni, da so vsi enakovredni – narava 
in pomembnost posameznega dejavnika se bo spreminjala glede na okoliščine, seveda pa so 
velikokrat ti dejavniki med seboj v interakciji. Na primer, stopnja izobrazbe ob sebi potrebuje 
še prenosljive ali socialne veščine, da posameznik postane zaposljiv. Prav tako izobrazba v 
primerih, ko so zaposleni ves čas v stiku s strankami, ni dovolj – od zaposlenih se zahteva na 
primer tudi čustvenost (Holmes, 2001).  
Če se vrnemo nazaj h konceptualnemu okviru McQuaida in Colin Dalea, avtorja k 
individualnim dejavnikom prištevata še demografske karakteristike (spol, starost, etnična 
pripadnost), zdravstveno stanje in dobro počutje (torej splošno telesno in duševno zdravje; 
fizične sposobnosti za opravljanje dela; morebitne nezmožnosti opravljanja dela), iskanje 
službe (to je posameznikova sposobnost iskanja informacij o službi; uporaba tehnologij in 
družbenih omrežij; sposobnost sestave življenjepisa in izpolnitve zaposlitvenega obrazca; 
sposobnost samopredstavitve na zaposlitvenem intervjuju; napor, vložen v iskanje dela) ter 
prilagodljivost in mobilnost (to je samozavedanje posameznika o njegovih sposobnostih in 
pomanjkljivostih; geografska mobilnost; poklicna in plačna prilagodljivost) (McQuaid in Colin 
Dale, 2005, str. 211). 
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K drugi komponenti – osebnim okoliščinam – avtorja prištevata vrsto socioekonomskih 
kontekstualnih dejavnikov, ki lahko vplivajo na sposobnost ali pripravljenost posameznika, da 
sprejme zaposlitveno priložnost. Sem spadajo razmere doma (obveznosti skrbnika do otrok ali 
pomoči potrebnih sorodnikov; druge družinske odgovornosti, kot so finančne obveznosti do 
otrok ter čustvena in časovna predanost družinskim članom; bivanjske okoliščine, kot je dostop 
do primernega stanovanja), delovna kultura (to je širši družbeni vpliv na posameznikova 
stališča, kot so kultura, v kateri se delo izvaja, in podpora družine, vrstnikov in širše skupnosti) 
in dostop do različnih virov (to je mobilnost na delo; dostop do finančnega kapitala, kot je 
stopnja prihodkov na gospodinjstvo; dostop do socialnega kapitala, kot sta družinski krog in 
podpora skupnosti). Zadnja komponenta – zunanji dejavniki – pa vključuje dejavnike 
povpraševanja (to so dejavniki lokalnega trga dela; makroekonomski dejavniki gospodarstva; 
dejavniki prostih delovnih mest, kot so plača, delovni pogoji, možnost napredovanja, 
začasna/stalna zaposlitev itd.; dejavniki zaposlovanja, kot je izbirni postopek kandidata) in 
podporne dejavnike (to so politike zaposlovanja in druge politike, ki posameznikom pomagajo 
do zaposlitve, na primer dostopnost transporta in varstva otrok) (prav tam, str. 212–213). S 
takšnim holističnim pogledom na zaposljivost avtorja poudarjata, da za razumevanje 
zaposljivosti pod drobnogled ne smemo postavljati zgolj posameznika, torej stran ponudbe, pač 
pa da podrobne opise in analizo potrebujejo tudi vsi ostali vidiki zaposljivosti, vključno s stranjo 
ponudbe in zunanjimi dejavniki. 
Tudi Brown, Hesketh in Williams trdijo, da je zaposljivost odvisna od stanja gospodarstva in 
ekonomskih pogojev, zato je ne moremo definirati zgolj z vidika posameznikovih lastnosti. Kot 
pravijo avtorji, zaposljivost obstaja v dveh dimenzijah – je relativna in absolutna. Absolutna 
dimenzija zaposljivosti je pomembna, saj se nanaša na tisto, kar je Gellner4 (1983, v Brown, 
Hesketh in Williams, 2003, str. 9) opredelil kot proizvodnja sposobnih človeških bitij. Včasih 
je bila večina služb nizko kvalificiranih in so bili v njih zaposleni lažje zamenljivi. Danes pa je 
vse več poudarka na znanju, spretnostih in zavzetosti zaposlenih, našteto pa je vir učinkovitosti, 
inovativnosti in produktivnosti. Poleg tega je zaposljivost relativni koncept, odvisen od 
ponudbe in povpraševanja na trgu dela. Zaposljivosti torej ni mogoče dobro razumeti brez 
upoštevanja te dualnosti (prav tam, str. 9–11). Kot omenjeno, je vse več poudarka na znanju in 
ker razvita gospodarstva vse bolj temeljijo na znanju, zaposljivost postaja vse večji vir 
konkurenčne prednosti, saj je državna blaginja vedno bolj odvisna od nadgrajevanja znanja in 
                                                 
4 Gellner, E. (1983). Nations and Nationalism. Oxford: Blackwell. 
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usposobljene delovne sile. V tej novi gospodarski situaciji je vloga vlad pri zagotavljanju 
priložnosti posameznikom, da izboljšajo svojo zaposljivost, omejena, kar se odraža v vse večji 
rasti visokošolskega izobraževanja (prav tam, str. 4). 
Dunning5 (2002, v Andrews in Higson, 2008, str. 411) trdi, da v na znanju temelječem 
gospodarstvu pomen visoke izobrazbe postaja vse večji, univerze po svetu pa skušajo 
izobraževati take diplomante, ki se bodo lahko odzvali na konstantno spreminjajoče se 
kompleksno delovno okolje. Yorke6 (2006, v Saunders in Zuzel, 2010, str. 1) meni, da je eden 
ključnih razlogov, zakaj študentje investirajo v univerzitetno izobrazbo ta, da bi izboljšali svoje 
možnosti za zaposljivost. Kljub temu, da je visoka izobrazba zelo cenjena, ne pomeni nujno, da 
je zagotovilo za zaposlitev. Yunus in Li7 (2005, v Andrews in Higson, 2008, str. 411) namreč 
opozarjata, da se pojavlja vprašanje o tem, ali lahko visoko izobraženi študenti res zadovoljijo 
trenutne potrebe delodajalcev, saj nastaja razkorak med veščinami in sposobnostmi 
diplomantov in tem, kar globalizirano in spreminjajoče se delovno okolje dejansko zahteva in 
potrebuje. 
Z namenom zapolniti te praznine si univerze prizadevajo sestaviti takšne študijske programe, 
ki bodo študentom omogočili razvoj potrebnih spretnosti in znanj ter posledično povečali 
njihove možnosti za zaposlitev. Ti programi tako vključujejo delovne prakse pri podjetjih, 
module, navezujoče se na delo in sposobnosti, potrebne za zaposlitev, dogodke, na katerih se 
študente pripravlja na vstop na trg dela in na katerih sodelujejo tudi delodajalci (Cranmer, 
2006).  
Katerih spretnosti in kvalitet, ki jih od študentov pričakujejo bodoči zaposlovalci študentom 
primanjkuje, je ugotavljalo že več avtorjev. Andrews in Higson sta na primer prišla do 
ugotovitev, da delodajalci pri diplomantih najbolj pogrešajo sposobnost reševanja težav, 
kritično in analitično mišljenje ter komunikacijske veščine (Andrews in Higson, 2008, str. 419), 
Saundersova in Zuzelova pa sta ugotovili, da je pri študentih v pomanjkanju entuziazem in 
pripravljenost na učenje. Prav tako naj bi delodajalci bolj kot tehnično specifična znanja cenili 
                                                 
5 Dunning, J.H. (2002). Regions, Globalization, and the Knowledge-Based Economy. Oxford:Oxford University 
Press. 
6 Yorke, M. (2006). Employability in Higher Education: What it is - What it is not. York: Higher Education 
Academy. 
7 Yunus, K. in Li, S. (2005). Matching Job Skills with Needs. Business Times: Singapore. 
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osebnostne atribute posameznika, njihovo podjetniško žilico in sposobnost opravljanja dela v 
multikulturnem okolju (Saunders in Zuzel, 2010, str. 10). 
Če povzamemo, ugotovimo, da globalizacija, tehnološki napredek in demografske spremembe 
močno vplivajo na trg dela. Omenjeni trendi od zaposlenih zahtevajo določena znanja in 
spretnosti, ki jih že in jih še bodo pri delu potrebovali. Zahteva po usposobljeni delovni sili bo 
v prihodnje pospešeno naraščala, zato postaja vse pomembneje, da so znanja tistih, ki so prisotni 
na trgu dela, usklajena z njegovimi potrebami (Brunello in Wruuck, 2019, str. 3). V tem 
poglavju smo ugotovili, da znanja in spretnosti tistih, ki stopajo na trg dela, niso popolnoma 
usklajena z njegovimi potrebami. Pomanjkanje ustreznega znanja in pravih spretnosti pri 
posamezniku pa omejuje njegovo možnost za zaposlitev in mu onemogoča dostop do 
kakovostnih delovnih mest. Tisti posamezniki, ki torej premorejo tako ustrezno tehnično znanje 
kot tudi veščine, ki jih delodajalci zahtevajo, so bolj zaposljivi. Talentirani in z znanjem ter 
veščinami podkovani posamezniki imajo zaradi povpraševanja podjetij po kvalificirani delovni 
sili prednost pri zaposlitvi.  
 
2.2 Potrebna znanja in sposobnosti v na znanju temelječem gospodarstvu 
Kot smo ugotovili že v prejšnjem poglavju nastaja razkorak med znanjem, ki ga premorejo 
diplomanti in veščinami, ki jih delodajalci pri svojih zaposleni želijo. Tudi OECD-jeve 
raziskave kažejo, da trenutne spremembe v gospodarstvu in na trgu dela ustvarjajo neravnovesje 
med ponujenim znanjem in povpraševanjem po njem. Podjetja namreč stežka najdejo zaposlene 
z ustreznimi kompetencami in potrebnimi znanji za delo z novimi orodji in tehnologijami 
(OECD, 2018, str. 3). OECD tako napoveduje, da bo v primerjavi z leti med 1970 in 2000 
produktivnost do leta 2050 zaradi primanjkljaja kvalificirane in ustrezne delovne sile padla za 
30 odstotkov (Moroko in Uncles, 2008, str. 161). Tudi Urad za statistiko dela je napovedal vse 
večje pomanjkanje kvalificirane delovne sile. Po njegovih podatkih naj bi ta primanjkljaj med 
letoma 2015 in 2025 še naraščal, in sicer naj bi bilo za približno deset do šestnajst milijonov 
delavcev manj, kot je oziroma bo razpoložljivih delovnih mest (Miller, b. d.). Tem ugotovitvam 
se pridružuje še Harvardova raziskava Prihodnost znamčenja delodajalca iz leta 2015, ki je 
pokazala, da je kar 73 odstotkov vodij zaskrbljenih glede razpoložljivosti ključnih talentov na 
trgu delovne sile, zato je pomembno, da podjetja razvijajo ustrezne načrte in si prizadevajo 
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pritegniti najboljše kandidate ter obdržati trenutne zaposlene – in eden izmed načinov, kako 
zmagati v vojni za talente je utrjevanje znamke delodajalca (Mosley, 2015, str. 2). 
Med članicami OECD držav je na primer na področju visoko kvalificiranih poklicev (vodstveni 
položaji ter strokovnjaki na področju zdravstva in informacijske tehnologije) težko zapolniti 
več kot pet od desetih delovnih mest. Razlog se med drugim skriva tudi v hitrih tehnoloških 
spremembah, prodoru digitalnih inovacij ter avtomatizaciji in digitalizaciji proizvodnega 
sektorja, ki smo jim priča v zadnjih letih. Če se želijo podjetja uspešno spoprijeti z omenjenimi 
spremembami, morajo v svoj kolektiv privabiti čim več talentiranih posameznikov z ustreznim 
znanjem, visokimi kognitivnimi sposobnostmi, spretnim upravljanjem nerutinskega dela ter 
zmožnostjo spoprijemanja z nepredvidljivimi situacijami in nalogami – teh pa na trgu dela 
primanjkuje. Kompetence, po katerih je povpraševanje veliko, se lahko med državami zelo 
razlikujejo, saj so potrebe odvisne od proizvodne strukture in ravni tehnološkega napredka 
posameznega gospodarstva. Če v državi deluje veliko podjetji, ki pri svojem delu uvajajo in 
uporabljajo najnovejše tehnologije, potem se delodajalci borijo za tiste talente, ki bodo s temi 
inovacijami znali upravljati. V državah s proizvodnimi procesi z manjšo dodano vrednostjo in 
zastarelo tehnologijo pa je večja potreba po srednje ali nižje kvalificirani delovni sili. Na 
Finskem je tako na primer težko zapolniti devet od desetih visoko kvalificiranih delovnih mest, 
med tem ko je v Mehiki, Peruju in v Čilu potreba po taki delovni sili precej manjša (tam namreč 
težko zapolnijo le manj kot dve od desetih visoko kvalificiranih delovnih mest), je pa zato 
veliko večje povpraševanje po srednje in nižje kvalificirani delovni sili. Razlike v potrebah 
posameznih gospodarstev nazorno prikazuje spodnja tabela 2.1. (OECD, 2018). 
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Tabela 2.1: Potrebe po talentih z ustreznimi kompetencami glede na zahtevnost poklica 
 
Vir: OECD, 2018, tabela 2.1. 
Gospodarstva z naprednimi tehnologijami se v povprečju soočajo s tem, da težko najdejo 
ustrezno delovno silo za več kot pet od desetih visoko kvalificiranih delovnih mest. Primanjkljaj 
je moč opaziti predvsem na vodstvenih položajih, strokovnjakih na področju zdravstva in na 
področju informacijske tehnologije. V omenjenih gospodarstvih primanjkuje tudi tako 
imenovanih srednje kvalificiranih delavcev, kot so osebni serviserji ali delavci na področju 
elektro in elektronske trgovine, in sicer je približno 40 odstotkov takšnih delovnih mest, ki jih 
je težko zapolniti. Kar se tiče nizko kvalificiranih poklicev pa z zapolnitvijo mest taka 
gospodarstva nimajo težav – od desetih namreč samo eno ostane prazno (prav tam, str. 7–8). 
Odnosi med delodajalci in zaposlenimi so se v na znanju temelječem gospodarstvu precej 
spremenili – ker je ponudba talentiranih posameznikov na trgu dela veliko manjša od 
enormnega povpraševanja po njih, se podjetja srečujejo s težavo, kako privabiti ljudi z 
ustreznim znanjem. Za delovna mesta, ki so visoko kvalificirana in na katera podjetja težje 
postavijo ustreznega kandidata, med podjetji poteka bitka za talente, pri čemer si vsako želi 
pridobiti kandidatovo naklonjenost. Za uspešnost podjetji je človeški kapital ključnega pomena 
in podjetja se zavedajo, da je nenadomestljiv. Da bi torej podjetja v očeh ključnih posameznikov 
izpadla privlačna in jih posledično prepričala, da se jim pridružijo, si zadnjih nekaj let 
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prizadevajo ustvariti dobro znamko delodajalca, ki jih bo predstavila kot privlačnega 
delodajalca.  
Tabela 2.2: Pomanjkanje in presežek znanj med državami članicami EU 
 
Vir: OECD, 2018, tabela 5.1. 
Kot že omenjeno so hitre tehnološke spremembe in prihod digitalnih inovacij v proizvodnjo 
povzročile, da morajo imeti podjetja tako delovno silo, ki bo bogata z informacijsko 
tehnološkim znanjem in bo znala z novimi orodji upravljati. Vse spremembe so tudi povečale 
potrebo po tem, da imajo zaposleni sposobnosti za opravljanje nerutinskega dela in 
spoprijemanja z nepredvidljivimi nalogami, hkrati pa morajo biti zmožni jasnega komuniciranja 
in razumevanja novih konceptov ter idej. Po podatkih OECD je med državami Evropske unije 
največje pomanjkanje znanja na področju računalništva in elektronike (torej znanja o 
računalniški strojni in programski opremi, programiranju in aplikacijah), največje pomanjkanje 
spretnosti in sposobnosti pa je na področju sprejemanja odločitev in verbalnih sposobnosti. 
Pomanjkanje (pa tudi presežek) znanj, spretnosti in sposobnosti nazorno prikazuje zgornja 
tabela (tabela 2.2) in tabeli v prilogi B (Priloga B.1 in Priloga B.2), pri čemer pozitivne 
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1 in odražajo stanje v državah Evropske unije (prav tam, str. 13). Če povzamemo zgornji prikaz 
tabele in prikaz tabel v Prilogi B, lahko sklepamo, da so potrebe po visokih kognitivnih 
sposobnostih narasle, potrebe po fizični moči in opravljanju rutinskega dela pa upadle. 
V začetku poglavja sem nekaj besed namenila zaposljivosti, nato sem se dotaknila presežka in 
primanjkljaja znanj in sposobnosti na trgu dela, v nadaljevanju pa bom podrobneje opredelila 
znamko in znamčenje delodajalca. Kako pa sta zaposljivost in presežek oziroma primanjkljaj 
znanja povezana z znamčenjem delodajalca? Zaposljivost posameznika je odvisna od osebnih 
dejavnikov, ki zadevajo neposredno njega, in od zunanjih dejavnikov. V konkretnem primeru 
so osebni dejavniki posameznikov presežek ali primanjkljaj potrebnih znanj za zaposlitev, 
zunanji dejavnik pa ponudba ponujenih primernih delovnih mest – bolj kot podjetje vlaga v 
svojo znamko delodajalca, bolj bo delovno mesto primerno in privlačno. Pomanjkanje 
ustreznega znanja in pravih spretnosti posameznika omejuje pri njegovi zaposljivosti in mu 
onemogoča dostop do kakovostnih delovnih mest. V nasprotnem primeru pa lahko posamezniki 
z ustreznim znanjem in kompetencami izbirajo med delodajalci, saj je ponudba talentiranih 
posameznikov na trgu dela veliko manjša od velikega povpraševanja po njih. Taki posamezniki 
bodo izbrali tisto podjetje, ki vlaga v znamko delodajalca, saj se na trgu predstavi kot 
privlačnejše. Več kot posameznik premore potrebnih kompetenc oziroma spretnosti in znanj, 
ki so trenutno v pomanjkanju, večja bo njegova možnost za zaposlitev in bolj kot bo podjetje 
vlagalo v svojo znamko delodajalca, večje možnosti bo imeli, da bo lahko zaposlilo talentirane 
posameznike.  
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3. Upravljanje znamke delodajalca 
 
3.1 Uvodne opredelitve 
3.1.1 Znamka in znamčenje delodajalca 
Izraz znamka delodajalca sta v devetdesetih letih javnosti prva predstavila Simon Barrow in 
Tim Ambler ter jo opredelila kot nekaj, s čimer trgu dela komuniciramo organizacijsko kulturo 
podjetja ter kot skupek uporabnih, ekonomskih in psiholoških ugodnosti, ki so specifična za 
določeno podjetje in jih z zaposlitvijo v tem podjetju tudi dobimo (Ambler in Barrow, 1996, 
str. 187). Grajenje močne znamke delodajalca, ki odseva ugled podjetja kot delodajalca, je od 
sredine devetdesetih postajalo vse pomembneje; od takrat so številna podjetja razvila programe 
znamčenja delodajalca in začela resno stremeti k temu, da bi si pridobila naziv najboljšega 
delodajalca (Alniaçik in Alniaçik, 2012, str. 1336–1337). Resni začetki ukvarjanja z 
znamčenjem delodajalca segajo med leti 2004 in 2008 kot odziv na bitko za talente – takrat so 
največja podjetja poleg korporativnih in potrošniških znamk začela polagati velik pomen tudi 
upravljanju svoje znamke delodajalca (Mosley, 2015, str. 3). 
Z opredelitvijo so se spoprijeli številni avtorji; Minchington8 (2010, v Gupta, Patti in Marwah, 
2014, str. 3) znamko delodajalca vidi kot podobo podjetja, v katerem se je vredno zaposliti. 
Podobno jo vidi Sullivan – zanj je znamka delodajalca dolgoročna, ciljno naravnana strategija 
za ozaveščanje zaposlenih, potencialnih zaposlenih in ostalih pomembnih deležnikov o podjetju 
in ki podjetje prikaže kot privlačno mesto za zaposlitev (Sullivan, 2004). Barrow in Mosley pa 
trdita, da znamka delodajalca ni le sredstvo, s katerim posredujemo sporočilo o podjetju kot o 
izbranem delodajalcu, pač pa lahko z njeno pomočjo motiviramo in angažiramo zaposlene 
(Barrow in Mosely, 2005).  
Poskusi opredelitve znamke delodajalca se tukaj niso ustavili. Med drugim gre za prizadevanje 
podjetja za ozaveščanje notranjih in zunanjih deležnikov o tem, kaj ga dela zaželenega in 
prepoznavnega delodajalca (Jenner in Taylor, 2008, str. 7). Rosethorn jo vidi kot dvosmerni 
dogovor med podjetjem in njegovimi zaposlenimi, kot razlog, zakaj se zaposleni sploh odločijo 
pridružiti podjetju in tam tudi ostati. Je podoba podjetja kot odličnega delodajalca v mislih 
                                                 
8 Minchington, B. (2010). Employer Brand Leadership – A Global Perspective. Torrensville: Collective Learning 
Australia. 
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zaposlenih in ostalih ključnih deležnikov na zunanjem trgu (aktivni in pasivni kandidati) 
(Rosethorn, 2009, str. 19 – 20). Je tudi niz atributov, ki podjetje naredijo prepoznavno in 
privlačno za tiste, ki do njega čutijo naklonjenost in v njem dosegajo najboljše rezultate ter je 
vsota ekonomskih, funkcionalnih ali psiholoških lastnosti, ki jih zaposleni identificirajo s 
podjetjem kot delodajalcem. Conference Board9 (2001, v Backhaus in Tikoo, 2004, str. 502) 
znamko delodajalca opredeli kot ustanovitelja organizacijske identitete. Zajema sistem vrednot 
in politik, ki vodijo podjetja do cilja – pridobivanja, motiviranja in ohranjanja trenutnih in 
potencialnih zaposlenih. 
Kljub več različnim opredelitvam znamke delodajalca pa za vsa podjetja velja enako - njihova 
znamka delodajalca obstaja ne glede na to, ali se z njo podjetje načrtno ukvarja ali ne, od njega 
pa je odvisno, ali bo z njo upravljal. Če je ne oblikuje zavestno, potem nima vpliva na to, kako 
ga bodo ljudje dojemali kot delodajalca. Seveda pa na svojo znamko ne more vplivati izključno 
podjetje samo, saj je znamka odvisna še od številnih drugih dejavnikov, na primer od 
privlačnosti sektorja, v katerem podjetje deluje, od ugleda podjetja, kakovosti njegovih 
izdelkov ali storitev, lokacije, delovnega okolja, plače, od gospodarskih razmer, ugodnosti, ki 
jih podjetje nudi zaposlenim, od organizacijske kulture, razmerja med delom in zasebnim 
življenjem in časom, ki ga podjetje nameni družbeno odgovornim aktivnostim (Figurska in 
Matuska, 2013, str. 36; Backhaus, 2016, str. 193). Ker torej tudi panoga, v kateri deluje podjetje, 
določa, kako privlačno je podjetje za ključne zaposlene, bom v svoji nalogi med drugim 
ugotavljala, ali se podjetja tega zavedajo oziroma ali se upravljanje znamke delodajalca 
razlikuje glede na panogo, v kateri podjetje deluje oziroma glede na profil ključnih kadrov, ki 
jih želi pridobiti. 
Znamka delodajalca obstaja sama po sebi. Če podjetje načrtno gradi svojo prepoznavnost in 
identiteto z namenom privabljanja in zadrževanja talentiranih posameznikov v podjetju ter 
stremi k temu, da se zaposleni z njegovo identiteto poistovetijo, potem lahko rečemo, da v 
podjetju poteka znamčenje delodajalca. Znamčenje je torej proces namernega upravljanja z 
znamko delodajalca, ki poskrbi, da se to, kar podjetje ponuja in to, kar zaposleni želijo, ujema, 
pri čemer morajo imeti upravljalci znamke delodajalca neprestano v mislih ciljno skupino, ki ji 
je njihovo sporočilo namenjeno (Figurska in Matuska, 2013, str. 36). 
                                                 
9 Conference Board. (2001). Engaging employees through Your Brand. The Conference Board: New York. 
22 
 
Znamka delodajalca je rezultat znamčenja – procesa grajenja prepoznavne in edinstvene 
delodajalčeve identitete, čigar namen je podjetje razlikovati od konkurence. Zgornje 
opredelitve kažejo, da znamka delodajalca vključuje prikaz podjetja kot želenega delodajalca 
tako zunaj kot tudi znotraj podjetja in da ponuja jasen vpogled v to, katere lastnosti podjetja so 
tiste, ki ga ločijo od konkurence in ga od nje delajo boljšega. Lahko bi torej rekli, da podjetje z 
načrtno upravljano znamko delodajalca trenutnim in potencialnim zaposlenim sporoča, da jim 
ponuja tisto, kar si želijo. 
3.1.2 Blagovna znamka in znamka delodajalca – podobnosti in razlike 
King10 (1973, v Cascio in Graham, 2016, str. 183) trdi, da je treba na samem začetku poudariti 
razliko med znamko in izdelkom, ki to znamko nosi – izdelek je nekaj, kar je proizvedeno v 
tovarni, znamka pa je tisto, ki potrošnike prepriča v nakup. V primeru znamke delodajalca so 
izdelki vsi zaposleni, znamka pa je predstava, ki jo imajo trenutni in potencialni zaposleni o 
podjetju in njihovo prepričanje o tem, kaj podjetje je. 
Schneider11 (2003, v Backhaus in Tikoo, 2004, str. 502) pravi, da je blagovna znamka ime, 
izraz, znak, simbol, oblika ali kombinacija naštetega, ustvarjena z namenom, da potrošniki 
izdelke in storitve nekega podjetja identificirajo z njim ter jih razlikujejo od drugih podjetij. 
Podobno kot blagovna znamka poskrbi za diferenciacijo in vpliva na potrošnikovo nakupno 
odločitev, tudi znamka delodajalca pokaže razliko med enim in drugim podjetjem ter vpliva na 
posameznikovo željo za delo v določenem podjetju (Moroko in Uncles, 2008, str. 161). Poleg 
dejavnikov privlačnosti (interesni, družbeni, ekonomski, razvojni in uporabni dejavnik 
privlačnosti), o katerih bomo govorili v četrtem poglavju, znamka delodajalca talente dokončno 
prepriča skozi organizacijsko kulturo, ki poda splošno predstavo o tem, kako je delati v 
podjetju, ter osebnost in podobo, ki izražata mnenje, ki ga imajo ljudje o nekem podjetju (Gupta, 
Patti in Marwah, 2014, str. 2). 
Znamka delodajalca je razvita skladno z njegovo blagovno znamko izdelkov ali storitev, pri 
tem pa ima konsistentnost bistveno vlogo, saj mora biti znamka delodajalca usklajena z vsemi 
ostalimi znamkami podjetja. Po podatkih raziskave Prihodnost znamčenja delodajalca iz leta 
                                                 
10 King, S. (1973). Developing new brands. New York, NY: Wiley. 
11 Schneider, L. (2003). What is branding and how is it important to your marketing strategy. 
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2015 si večina podjetjih prizadeva čimprej uskladiti strategijo znamčenja delodajalca s 
strategijo znamčenja blagovne znamke (Mosley, 2015, str. 4). 
Čeprav smo nekaj podobnosti med znamkama že našteli, pa med njima vseeno obstajata dve 
ključni razliki: prvič, znamka delodajalca je specifična za zaposlovanje ter opredeljuje 
identiteto podjetja kot zaposlovalca, in drugič, znamka delodajalca naslavlja tako zunanjo kot 
tudi notranjo javnost, medtem ko se blagovna znamka izdelkov in storitev nanaša predvsem na 
zunanje občinstvo (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 503).  
Tudi Moroko in Uncles izpostavita razliko med znamkama; po njunem mnenju naj bi bilo od 
zaposlenih smiselno pričakovati, da bodo znamko delodajalca sprejeli drugače kot blagovno 
znamko sprejmejo potrošniki, saj so zaposleni za izkušnjo z znamko delodajalca plačani, hkrati 
pa imajo pri njenem uspehu veliko večjo vlogo, kot jo imajo za blagovno znamko običajni 
potrošniki (Moroko in Uncles, 2008, str. 161). Kljub razliki avtorja naštejeta, katere lastnosti 
so jima skupne oziroma kaj znamki povzročita pri izdelku/storitvi oziroma delodajalcu: 
 prepoznavnost in opaznost – brez zavedanja o izdelku ali storitvi med potrošniki se ti 
verjetno ne bojo odločili za nakup. Enako velja za delodajalca; talente privabljata močna 
identiteta in dober ugled podjetja, 
 pomembnost in odmevnost – potrošniki bodo z nakupom nekega izdelka nadaljevali, če ta 
zadovolji njihove potrebe. Pri znamčenju delodajalca na tem mestu nastopi vrednostna 
ponudba za zaposlene ali employer value proposition (EVP), skupek ugodnosti, ki jih 
podjetje ponuja zaposlenim, 
 diferenciacija – sposobnost znamke, da uspe izdelek diferencirati od konkurenčnega, je 
ključen korak v procesu znamčenja. V procesu znamčenja delodajalca je diferenciacija ključ 
za zmago v vojni za talente, 
 izpolnjevanje obljub – mnoge različne opredelitve znamko opredeljujejo kot obljubo. 
Tako kot blagovna znamka svojim potrošnikom obljublja zadovoljstvo z njihovimi izdelki 
ali storitvami, tako tudi znamka delodajalca daje potencialnim in trenutnim zaposlenim 
obljubo o zaposlitveni izkušnji (Backhaus, 2016, str. 193). Vendar pa je znamka delodajalca 
uspešna le takrat, ko posreduje natančne informacije in dosledno izpolnjuje obljube znamke. 
Podobno kot bo potrošnik nadaljeval z nakupom v primeru, če znamka izpolnjuje 
obljubljeno, bo tudi zaposlen ostal zvest podjetju, če delodajalec izpolnjuje obljubo 
(Moroko in Uncles, 2008, str. 163–166). 
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Aaker12 (1991, v Cascio in Graham, 2016, str. 184) trdi, da obe vrsti znamke nosita tudi svojo 
vrednost. Vrednost znamke, kot jo opredeljuje marketinška literatura, je niz njenih prednosti, 
ki jih prenese na izdelek ali storitev ter v očeh potrošnikov ustvari dodaten pomen in vrednost. 
V kontekstu znamke delodajalca vrednost znamke poveča željo potencialnega zaposlenega, da 
se prijavi na delovno mesto v podjetju, hkrati pa pri trenutnih zaposlenih krepi njihovo 
zavezanost podjetju in jih prepriča, da tu ostanejo in ga še naprej podpirajo (Backhaus in Tikoo, 
2004, str. 504). Vrednost znamke delodajalca se ustvari, ko se potencialni zaposleni dodobra 
zavedajo znamke delodajalca in kadar se v njihovih mislih ustvarijo močne in pozitivne 
predstave o njej (Love in Singh, 2011, str. 177). 
3.1.3. Medsebojni vpliv organizacijske identitete, kulture, podobe, zvestobe in znamke 
delodajalca 
Backhaus in Tikko (2004) sta oblikovala konceptualni okvir, s katerim sta razložila, kako so 
koncepti znamka delodajalca, asociacije, podoba podjetja, privlačnost podjetja, organizacijska 
identiteta in kultura, zvestoba znamki delodajalca in produktivnost povezani, in sicer: 
podoba znamke delodajalca je sklop asociacij in koristi, ki jih posameznik lahko pridobi z 
zaposlitvijo v nekem podjetju; sem tako spadajo objektivne koristi, kot so plača, prejemki in 
nadomestila, ter simbolne koristi, ki so povezane z njegovimi percepcijami o podjetju in s tem, 
do katere mere meni, da bo užival pri delu v podjetju (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 505). 
Podoba delodajalca je torej skupek miselnih predstav posameznikov o posameznih vidikih 
podjetja kot delodajalca (Lievens in Slaughter, 2016, str. 409). Če je podoba pozitivna, bo 
podjetje prejelo veliko število kakovostnih prijav na delovno mesto, zaposlitev ključnih 
talentov pa bo vodila v boljšo uspešnost podjetja na vseh področjih (prav tam, str. 434). Torej 
je cilj vsakega delodajalca pri ciljni skupini ustvariti pozitivno podobo, ki je ključ za 
privabljanje novih talentov in eden glavnih faktorjev, ki vplivajo na potencialne zaposlene pri 
izbiri delodajalca (Chhabra in Sharma, 2014, str. 50). Iz tega sledi, da asociacije, ki jih v mislih 
posameznikov ustvari znamka delodajalca, oblikujejo podobo delodajalca, ta pa posledično 
vpliva na privlačnost podjetja (Backhaus in Tikko, 2004, str. 504). 
Sporočila znamke delodajalca vplivajo tako na organizacijsko identiteto kot tudi na 
organizacijsko kulturo, in sicer skozi proces izbire in privlačnosti na podlagi podobnosti. 
                                                 
12 Aaker, D. A. (1991). Managing brand equity: Capitalizing on the value of a brand name. New York, NY: Free 
Press. 
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Sporočilo znamke, ki je od preostalih podjetij močno diferencirano in ki podrobno prikaže 
življenje v podjetju, lahko pritegne potencialne zaposlene, ki se s podjetjem na podlagi tega 
sporočila poistovetijo. Zaradi podobnosti v mišljenju med podjetjem in novo zaposlenimi se bo 
kultura podjetja krepila, hkrati pa bodo zaposleni, ki čutijo, da so njihove vrednote skladne z 
vrednotami podjetja, raje ostali v podjetju (Hoffman in Woehr, 2006). Tudi Kucherov, 
Zavyalova in Garavan ugotavljajo, da lahko interno znamčenje delodajalca utrdi kulturo 
podjetja, sporočila znamke delodajalca, ki s kulturo niso usklajena, pa lahko imajo negativne 
posledice za podjetje, saj lahko razlika med obljubljenim in dejanskim stanjem v podjetju 
razočara marsikaterega zaposlenega (Kucherov, Zavyalova in Garavan, 2012). Iz tega sledi, da 
znamka delodajalca vpliva na organizacijsko kulturo in identiteto, ki vplivata na zvestobo 
zaposlenih. Zvestoba zaposlenih pa vpliva na njihovo produktivnost (Backhaus in Tikko, 2004, 
str. 504–505). 
Tako kot zvestoba blagovni znamki tudi zvestoba znamki delodajalca temelji na pozitivnem 
vzajemnem odnosu, ki izvira iz zaupanja (prav tam). Zaupanje se vzpostavi, ko znamka uresniči 
obljubo in če med sporočilom znamke, organizacijsko identiteto in organizacijsko kulturo ni 
neskladij. Zaupanje med zaposlenim in delodajalcem se odraža v predanosti zaposlenih 
podjetju, v njihovi pripravljenosti za delo, želji po tem, da v podjetju ostanejo in v njihovem 
sprejemanju organizacijskih vrednot in ciljev (Backhaus, 2016, str. 196). Tako kot blagovni 
znamki zvesti kupec nadaljuje nakupovanje nekega izdelka ali storitve, tudi znamki delodajalca 
zvesti zaposleni ostajajo s podjetjem tudi, če se to znajde v težavah, verjame Aaker13 (1991, v 
Backhaus in Tikoo, 2004, str. 508). Znamki delodajalca zvesti zaposleni so namreč predani 
podjetju dlje časa, tudi v času krize ali v primeru, če dobijo ponudbo za delo drugje. Takšna 
zvestoba vodi v boljšo produktivnost, kar pomeni, da zvestoba znamki delodajalca veča 
produktivnost zaposlenih in posledično profit podjetja. Zvesti zaposleni so namreč pri delu bolj 
učinkoviti in zadovoljni, njihovo zadovoljstvo pa posledično vpliva tudi na zadovoljstvo strank 
(Chhabra in Shrama, 2014, str. 51; Backhaus in Tikoo, 2004, str. 511).  
Na podlagi zgornjih opredelitev lahko povzamemo, da asociacije, ki jih prikliče znamka 
delodajalca, oblikujejo podobo delodajalca – ta posledično vpliva na to, kako je podjetje 
privlačno za potencialne zaposlene. Znamka delodajalca vpliva tudi na organizacijsko kulturo 
in identiteto, ki zaposlene prepričata v zvestobo podjetju in znamki delodajalca. Zvestoba 
                                                 
13 Aaker, D. A. (1991). Managing brand equity: Capitalizing on the value of a brand name. New York, NY: Free 
Press. 
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delodajalca pa prispeva k večji produktivnosti zaposlenih, ki rezultira v večjem dobičku 
podjetja. Znamčenje delodajalca je tako posredno povezano z uspešnostjo podjetja oziroma z 
večanjem njegovega dobička. Ali ta trditev res drži tudi v primeru najprivlačnejših podjetij v 
Sloveniji, bom preverila v svoji nalogi, saj sem se med svojimi raziskovalnimi vprašanji uprla 
tudi na tisto, ki išče odgovor na to, do kakšnih sprememb je prišlo v obravnavanih podjetjih po 
tem, ko so se začela načrtno ukvarjati z upravljanjem znamke delodajalca – se je dobiček 
povečal, so zaposleni postali podjetju bolj zvesti in predani, se je njihova produktivnost 
povečala? 
3.1.4 Cilji znamke delodajalca 
Mnoge definicije znamke delodajalca izpostavljajo, da je njena bistvena naloga pokazati 
edinstvene vidike podjetja ter promovirati njegove atribute in unikatne lastnosti. Te so namreč 
bistvenega pomena pri oblikovanju prvega vtisa pri kandidatu za zaposlitev (Chhabra in 
Shrama, 2014, str. 51).  To pomeni, da je eden od ciljev znamčenja delodajalca diferencirati 
podjetje od drugih.  
Pomembna naloga znamčenja je tudi ohranjanje predanosti zaposlenih in skrb za to, da se s 
podjetjem počutijo eno – organizacijska identifikacija. In o čem pravzaprav govorimo, ko 
govorimo o organizacijski identifikaciji? Če je nekdo član neke organizacije oziroma podjetja 
še namreč ne pomeni, da se tudi počuti del te organizacije in se z njo identificira. Ko govorimo 
o organizacijski identifikaciji govorimo o psihološki povezavi, ki med seboj združuje člane 
nekega podjetja (skupinska identiteta) in ki združuje te člane s samo organizacijo (korporacijska 
identiteta) kot tako. Pri članu nekega podjetja organizacijska identifikacija obstaja v primeru, 
ko ta posameznik sam želi biti del podjetja in čuti pripadnost njemu. Kot prej omenjeno ima 
organizacijska identifikacija dva sestavna dela: skupinsko identiteto in korporacijska identiteto. 
Skupinska identiteta je pri posamezniku vzpostavljena, ko se posameznik poistoveti s sodelavci 
in ostalimi zaposlenimi v podjetju in ko v sebi nosi občutek enotnosti z organizacijo kot skupino 
ljudi. Korporacijska identifikacija pa pri posamezniku vzbudi občutek enotnosti s samim 
podjetjem kot celoto, s podjetjem kot družbenim akterjem. Za organizacijo je ključno, da sta 
obe komponenti usklajeni, saj visoka skupinska in korporacijska identiteta vodita v uspešnost 
podjetja, medtem ko nizka skupinska in korporacijska identiteta podjetje vodita v težave (nizka 
skupinska in visoka korporacijska identiteta vodita v tekmovalnost in rivalstvo med 
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zaposlenimi, visoka skupinska in nizka korporacijska identiteta pa vodita v neproduktivnost 
članov organizacije) (Podnar, 2004). 
Podobno je po mnenju Maela in Ashfortha organizacijska identifikacija posebna oblika socialne 
identifikacije, s katero se zaposleni kot člani poistovetijo z določeno organizacijo (Mael in 
Ashforth, 1995, str. 321) in temelji na čustveni pripadnosti oziroma zavezanosti, pri čemer 
zaposleni ponotranjijo cilje in vrednote podjetja ter lastnosti podjetja enačijo in dojemajo kot 
svoje lastnosti (prav tam, str. 21). Duttonova, Dukerichova in Harquailova, pa menijo, da naj bi 
v primeru organizacijske identifikacije posameznik sebe opisal z enakimi lastnostmi, ki naj bi 
po njegovem mnenju veljale tudi za podjetje. Pripadnost organizaciji se torej začne, ko 
zaposleni sebe predstavijo z lastnostmi podjetja, v katerem delajo. Bolj kot bo posameznik 
identificiran s podjetjem, bolj bo njegova samopodoba zajemala lastnosti podjetja (Dutton, 
Dukerich in Harquail, 1994, str. 239). 
Na to, da se zaposleni identificirajo s podjetjem, v največji meri vplivajo ugled podjetja, zaznan 
zunanji ugled in zaznana organizacijska identiteta. Ugled podjetja je mnenje tistih, ki niso del 
podjetja, o podjetju. Dober ugled za podjetje pomeni, da je bolj privlačno. Zaznan zunanji ugled 
tvorijo mišljenja zaposlenih o tem, kako zunanji deležniki podjetja vrednotijo to podjetje in 
kakšen ugled mu pripisujejo. Zaznana organizacijska identiteta pa je vrednostna sodba 
posameznikov o stvareh, za katere se njihovo podjetje zavzema (Carmeli, Gilat in Weisberg, 
2006, str. 92–93).   
Poleg zgoraj omenjenih dejavnikov, ki vplivajo na identifikacijo posameznika z organizacijo 
pa Pratt14 (v Smidts, Van Riel, in Pruyn, 2001, str. 1051–1052) opredeli še dva pomembna 
motiva za identificiranje s podjetjem, izpeljana iz teorije socialne identitete. To sta potreba 
posameznika po samokategorizaciji, s katero posameznik najde svoj prostor v neki skupini ali 
družbi, ter potreba posameznika po večanju osebne vrednosti, pri čemer posameznik teži k 
temu, da je njegovo članstvo v tej družbi samo po sebi nagrajujoče. 
Predanost zaposlenih je torej za podjetje ključnega pomena, saj predani zaposleni ponotranjijo 
organizacijske cilje in vrednote in posledično delajo v korist podjetja, kar poveča njegovo 
produktivnost in pripomore k njegovemu uspehu in ugledu. Predanost tako podjetju kot tudi 
ekipi, znotraj katere delajo zaposleni, pripomore tudi k večji pripravljenosti zaposlenih, da 
                                                 
14 Pratt, M.G. (1998). To be or not to be? Central questions in organizational identification. Thousand Oaks: Sage 
Publications. 
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pomagajo drug drugemu in k temu, da se hitreje prilagodijo nepredvidljivim situacijam. Taki 
posamezniki delajo v smeri, da bi izpolnili organizacijske cilje. Seveda obstaja še več pozitivnih 
plati predanosti – predani zaposleni svoje delo opravljajo bolje in v podjetju ostanejo dlje časa 
kot tisti, ki s podjetjem niso povezani (Dessler, 1999, str. 58).  
Organizacijska identifikacija je ključna za vzpostavitev pripadnosti zaposlenih s podjetjem. 
Ustvarja tudi večje zadovoljstvo z delom na samem delovnem mestu in veča vnemo 
zaposlenega za delo. Je tudi učinkovito sredstvo za gašenje sporov, ki nastanejo znotraj 
organizacije. Celostno gledano organizacijska identifikacija posredno pozitivno vpliva na 
uspešnost podjetja. Če povzamemo lahko sklepamo, da je vzpostavitev in vzdrževanje trajnega 
in dobrega odnosa med zaposlenimi in podjetjem ključnega pomena, predani zaposleni pa so 
za podjetje veliko bolj pomembni kot tisti, ki podjetju niso predani. 
Vsekakor pa je glavni cilj znamčenja grajenje podobe podjetja, ki skrbi za interese in potrebe 
svojih zaposlenih, vlaga v njihov strokovni razvoj ter opazuje in se odziva na trende, ki se 
pojavljajo na trgu dela (Backhaus, 2016, str. 194). Van Dam pa kot glavni cilj znamke 
delodajalca postavi njeno nalogo, da podjetje naredi za trenutne in potencialne zaposlene močno 
privlačno (Van Dam, 2006, str. 13).  
Na podlagi literature lahko sklenemo, da je cilj internega znamčenja delodajalca skrb za 
zaposlene, eksternega pa, da zunanji javnosti podjetje predstavi kot zaželenega delodajalca. 
Vseeno pa se je na tem mestu treba vprašati, ali so cilji znamke delodajalca v vsakem podjetju 
enaki? Ker me v nalogi zanima, kako svojo znamko delodajalca upravljajo najprivlačnejša 
podjetja v Sloveniji, bom preverila tudi, ali vsa sodelujoča podjetja pri znamčenju delodajalca 
zasledujejo iste cilje. 
3.1.5 Znamka delodajalca in psihološka pogodba 
Da bi uspešno privabilo talente, podjetje s svojo znamko delodajalca širi besedo o tem, kaj vse 
nudi zaposlenim, kašne so možnosti napredovanja ter kakšne izzive in edinstvene priložnosti 
ponuja. Gre torej za obljube podjetja potencialnim zaposlenim (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 
507). Ta sporočila in obljube povzročijo nastanek psihološke pogodbe, ki jo oblikujejo 
subjektivna, individualna prepričanja o dogovoru, sprejetim med posameznikom in njegovim 
delodajalcem. Ta dogovor ni del zaposlitvene pogodbe pač pa se oblikuje na podlagi obljub in 
se nanaša na odnos med delodajalcem in zaposlenim. Kadar torej znamka delodajalca sporoča 
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točne in zadostne podatke, lahko izboljša percepcije, ki jih imajo zaposleni in potencialni 
zaposleni o podjetju (Rousseau, 2001, str. 512). 
Meglino in Ravlin15 (1999, v Backhaus in Tikoo, 2004, str. 507) trdita, da  je točnost obljub 
podjetja in posameznikovih predstav o podjetju še posebej pomembna, saj se tako zmanjša 
možnost kršitve psihološke pogodbe. Te se kažejo v prepričanju zaposlenih, da podjetje ni 
izpolnilo svojih obljub, kar vodi v zmanjšanje zadovoljstva pri delu, manjšega zaupanja v 
organizacijo, večjo željo po zapustitvi podjetja in slabšo produktivnost. Realne in odkrite 
informacije o zaposlitvi, ki jih podjetje širi skozi znamko delodajalca, so pomembne za njegov 
uspeh. Realna predstavitev delovnih mest zmanjšuje fluktuacijo, saj izpolnjuje pričakovanja 
zaposlenih, utrjuje zaupanje v podjetje in poskrbi, da je vloga vsakogar vsakomur jasna. 
Če povzamemo: znamka delodajalca posreduje informacije, ki so osnova za oblikovanje 
psihološke pogodbe med delodajalcem in zaposlenim in na podlagi katerih se oblikuje obljuba 
podjetja zaposlenim in potencialnim zaposlenim. Uspešna znamka delodajalca podjetje prikaže 
takšno kot je in ne širi napačnih informacij – resničnost in konsistentnost njenih sporočil 
zagotavlja izpolnjeno obljubo znamke. Točnost teh informacij je tako ključnega pomena, saj 
lahko v nasprotnem primeru pride do kršitve psihološke pogodbe, nerealne predstave o 
zaposlitvi pa bodo prinesle tudi večje nezadovoljstvo zaposlenih. 
 
3.2 Zakaj se podjetja odločijo za upravljanje znamke delodajalca?  
Nepredvidljivo okolje, v katerem podjetja delujejo, oblikujejo globalni trendi, ki vplivajo na 
velike spremembe na trgu delovne sile in zgolj podjetja, ki se jim uspe spoprijeti s temi 
spremembami, lahko dosežejo konkurenčno prednost na trgu. Ta jim zelo koristi v vojni za 
talente, ki je zaradi pomanjkanja talentiranih posameznikov na trgu delovne sile nastala kot 
posledica demografskih sprememb, sprememb v odnosu do dela, zmanjšanja števila delovno 
aktivnega prebivalstva in drugačnega dojemanja vloge dela (Figurska in Matuska, 2013; Gupta, 
Patti in Marwah, 2014).  
Primanjkljaj talentiranih delavcev je tako eden izmed razlogov, zakaj se podjetja odločajo za 
načrtno upravljanje svoje znamke delodajalca. Ne le, da ta podjetju pomaga zadržati in pridobiti 
                                                 
15 Meglino, B. M. in Ravlin, E. (1999). When are realistic job previews most effective. Academy of Management 
Annual Meeting. Chicago, IL, August. 
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ključne zaposlene, pač pa je njegova rešilna bilka v najhujših časih, v časih krize in recesije, ko 
želi z enako ali celo zmanjšano delovno silo povečati svojo učinkovitost, hkrati pa ob tem ne 
želi izgubiti najpomembnejših zaposlenih. Ravno ti so, ne glede na to, ali gre za obdobje 
gospodarske krize ali rasti, hrbtenica organizacije in zadrževanje ter privabljanje talentov daje 
podjetju še dodatno moč in konkurenčno prednost. Nenazadnje so talenti vir ustreznih 
sposobnosti, ekspertiz in znanj, vse to pa neposredno vpliva na boljše poslovanje in večji 
dobiček (Figurska in Matuska, 2013; Gupta, Patti in Marwah, 2014). 
Dobra znamka delodajalca ni pomembna le za potencialne zaposlene, pač pa tudi za trenutne 
zaposlene. Zadovoljni zaposleni bodo o podjetju razširili pozitivne informacije, kar bo gradilo 
njegovo pozitivno javno podobo, to pa bo privabilo ljudi, ki iščejo novo službo. Vsekakor pa 
mora podjetje, ne glede ne to, kateri kanal uporablja za širjenje informacij, poskrbeti, da 
organizacijsko kulturo v podjetju prikaže transparentno, saj bo le tako kandidatom za službo 
jasno pokazalo, kaj od njih pričakuje. Znamka delodajalca tudi skrajša čas, ki ga podjetje porabi 
za zaposlovanje novih ljudi, saj poskrbi, da ljudi privabi za prijavo na delovno mesto. Poleg 
pohitritve procesa zaposlovanja pa vpliva tudi na znižanje stroškov, ki jih zaposlovanje prinese, 
saj deluje kot priporočilo za podjetje, na delovno mesto pa se posledično prijavijo talentirani in 
ustrezni kandidati (Gupta, Patti in Marwah, 2014, str. 5). 
Preostali dejavniki, ki od podjetij zahtevajo, da vlagajo v razvoj znamke delodajalca so 
globalizacija, transparentnost in konkurenčna prednost. Globalna prisotnost podjetij ter 
napredna informacijska in komunikacijska tehnologija pomenijo, da je skorajda nemogoče 
graditi znamko samo na enem trgu ali v izbrani regiji. Komunikacijska tehnologija vpliva tudi 
na transparentnost, saj imajo dan danes zaposleni možnost svoje izkušnje v podjetju deliti z 
drugimi s pomočjo množice spletnih kanalov. Zadnja od naštetih je konkurenčna prednost, ki 
jo podjetje pridobi s pomočjo upravljanja svoje znamke, obenem pa mu znamka delodajalca 
omogoča, da lahko dolgoročno zadovoljuje potrebe ključnih zaposlenih (Figurska in Matuska, 
2013, str. 38). 
Močna znamka delodajalca je torej podjetju v veliko pomoč, ko se znajde v zahtevni situaciji, 
še posebej, ko se podjetje bori za ključne zaposlene. Talentirani posamezniki bodo ob menjavi 
delovnega mesta iskali zanje najboljšega delodajalca, zato je dobra znamka pomembna, ker 
pomaga pri pridobivanju in zadrževanju ključnih zaposlenih. Z njeno pomočjo lahko pridobi 
ustrezno delovno silo, saj jasno sporoča organizacijske vrednote, kulturo in cilje ter posledično 
kandidatom, katerih zaposlitvene želje ne sovpadajo s podjetjem, sporoča, da se ne ujemata 
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dobro. Uspešno upravljana znamka delodajalca je tudi dober motivator, ki povečuje 
učinkovitost zaposlenih kar še dodatno vpliva na rast organizacije in potrjuje njeno strokovnost. 
Nenazadnje znamka delodajalca utrjuje pozitivno javno podobo podjetja in pozitivno vpliva 
tako na prodajo in dobiček kot tudi na dobro ime podjetja (Gupta, Patti in Marwah, 2014, str. 
3–4). Tri ključne koristi, ki jih podjetju prinese znamka delodajalca, so torej večja privlačnost, 
zadrževanje talentov in večja zavzetost zaposlenih, ki skupaj podjetju prinesejo boljše finančne 
rezultate (Mosley, 2009, str. 5).  
Poleg tega pa znamka delodajalca, če je ustrezno upravljana in implementirana, dolgoročno 
pozitivno vpliva tudi na konkurenčno prednost, zagotavlja raznoliko delovno silo, krepi 
organizacijsko kulturo in je močan adut v rokah oddelka za odnose z javnostmi (Figurska in 
Matuska 2013, str. 39). Ritson16 (2002, v Berthon, Ewing in Hah, 2005, str. 154) trdi, da močno 
oblikovana znamka delodajalca podjetjem pomaga tudi pri zmanjševanju stroškov pri 
pridobivanju novih zaposlenih, izboljšuje odnose med zaposlenimi, bolje zadrži trenutne 
zaposlene in omogoča, da podjetje ponudi manjše plačilo za isto delovno mesto kot 
konkurenčno podjetje, ki znamke delodajalca nima dobro razvite. Zmanjševanje stroškov pri 
pridobivanju zaposlenih je primarno posledica učinkovitega komuniciranja znamke 
delodajalca, k temu pa pripomore tudi pripravljenost zaposlenih, da sprejmejo nižje plačilo za 
svoje delo pri delodajalcu z dobrim ugledom (App, Merk in Büttgen, 2012, str. 267). 
Koristi, ki jih podjetju prinese dobra znamka delodajalca, so torej številne. Znamka delodajalca 
na trgu delovne sile podjetju utrjuje pozitivno javno podobo in izpostavlja tiste lastnosti, ki ga 
od konkurence razlikujejo in ga delajo boljšega. To ga prikaže kot odličnega in privlačnega 
zaposlovalca. Zaradi privlačnosti podjetja se na prosta delovna mesta prijavijo ustrezni 
kandidati. Proces pridobivanja novih zaposlenih se tako pohitri in optimizira, kar posledično 
pomeni nižje stroške zaposlovanja. Nižje stroške pa znamka za podjetje lahko prinese tudi pri 
plači; ker znamka delodajalca krepi in izboljšuje organizacijsko kulturo, lahko podjetje 
zaposlenega za isto delovno mesto plača manj, kot bi ga moralo plačati podjetje brez oblikovane 
znamke delodajalca. Znamka delodajalca je dober motivator, ki povečuje učinkovitost in 
zavzetost zaposlenih. To poveča njihovo produktivnost, ki se kaže v večjem dobičku podjetja. 
Znamka delodajalca s tem, ko zagotovi dobra delovna razmerja, poskrbi tudi za zadrževanje 
ključnih talentov in mu tako ustvari konkurenčno prednost. 
                                                 
16 Ritson, M. (2002). Marketing and HR collaborate to harness employer brand power. Campaign Magazine. 
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3.3 Koraki upravljanja znamke delodajalca 
Na začetku je potrebna raziskava, ki podjetju pomaga uvideti, ali obstaja razkorak (in kakšen 
je) med tem, kako je med trenutnimi zaposlenimi in na trgu delovne sile pozicionirano in kako 
želi biti pozicionirano v svojem sektorju. Ugotavljanje razlik med željami podjetja in 
stvarnostjo je nujno, saj mu predstavlja temelj za nadaljnje korake znamčenja (Figurska in 
Matuska, 2013; Gupta, Patti in Marwah, 2014). Razlike lahko ugotavlja na različne načine, z 
vrsto raziskovalnih tehnik: naredi analizo privlačnosti in preveri, kaj ljudje pričakujejo od 
delodajalca. Naredi primerjalno analizo z drugimi vodilnimi podjetji in razišče, kakšne prakse 
uporabljajo tam. Preveri, kje je najboljše mesto za iskanje potencialnih kandidatov za 
zaposlitev, razišče, kako ljudje vidijo podjetje v primerjavi z drugimi podjetji. Pridobi 
informacije o tem, kakšna pričakovanja imajo novo zaposleni ljudje in ali jih podjetje izpolnjuje 
ter kako vključeni in zavzeti so zaposleni. Hkrati mora podjetje preveriti, kaj spodbuja zavzetost 
zaposlenih, kaj naredi podjetje prepoznavno in katera je njegova najboljša lastnost. Odgovori 
na našteta vprašanja dajo podjetju vpogled v morebitne razlike, nato pa se podjetje lahko loti 
nadaljnjega dela (Mosley, 2009, str. 8). 
V prvi fazi se podjetje loti tudi priprave konkretnega akcijskega plana za implementacijo 
upravljanja znamke delodajalca, pri čemer mora nujno opredeliti svojo ciljno skupino, ugotoviti 
in upoštevati, kaj ta ciljna skupina želi in potrebuje ter ugotoviti, kako je v svojem sektorju 
pozicionirano v primerjavi s konkurenčnimi podjetji (Figurska in Matuska, 2013; Gupta, Patti 
in Marwah, 2014). Najpomembnejši del začetnega dela je zagotovo vrednostna ponudba za 
zaposlene ali employer value proposition (EVP). S pomočjo raziskovalne analize podjetje 
ugotovi, kako ga vidijo na trgu delovne sile, medtem ko EVP izraža kakšen delodajalec želi 
postati in kako želi, da ga vidijo na trgu delovne sile – je torej njegova izjava o tem, kakšen 
delodajalec je, kaj počne, kakšno delovno okolje nudi svojim delavcem, koga želi med svojimi 
zaposlenimi in kakšno poslovno vizijo želi z njihovo pomočjo doseči (Novak, 2017). Eisenberg 
in drugi17 (2001, v Backhaus in Tikoo, 2004, str. 502) trdijo, da je EVP odkrit pogled v to, kaj 
podjetje nudi zaposlenim in predstavlja osrednje sporočilo, ki ga želi podjetje z znamko 
delodajalca posredovati. 
                                                 
17 Eisenberg, B., Kilduff, C., Burleigh, S. in Wilson, K. (2001). The Role of the Value Proposition and Employer 
Branding in Retaining Top Talent. Society fot Human Resource Management. Alexandria: VA. 
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V nadaljevanju podjetje javnosti predstavi EVP. To stori s pomočjo dobro oblikovane 
komunikacijske strategije, ki jasno opredeljuje, kaj in kako morajo upravljalci znamke 
delodajalca komunicirati, poskrbi za to, da sporočilo pride do ciljne skupine in pazi na 
konsistentnost tekom celotnega komunikacijskega procesa. Izbira pravega načina 
komuniciranja je tako pika na i uspešni znamki delodajalca (Gupta, Patti in Marwah, 2014, str. 
6–7). 
Splošno gledano pa raziskovalci na področju upravljanja s človeškimi viri znamčenje 
delodajalca vidijo kot tristopenjski proces, pri čemer prvi korak zajema oblikovanje EVP-ja, na 
drugi stopnji se podjetje loti eksternega znamčenja, tretji, zaključni korak pa je interno 
znamčenje delodajalca (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 502). Zgoraj zapisanje ugotovitve 
avtorjev lahko strnemo v naslednje korake upravljanja znamke delodajalca: 
1. ugotovitev, kako podjetje dojemajo in doživljajo zaposleni, kandidati za zaposlitev in drugi 
pomembni deležniki, 
2. opredelitev, kako podjetje želi, da ga dojemajo in doživljajo zaposleni, kandidati za 
zaposlitev in drugi pomembni deležniki, 
3. prepoznavanje vrzeli med dejansko in želeno znamko delodajalca, 
4. oblikovanje načrta, kako te vrzeli zapolniti, 
5. izvajanje aktivnosti za zmanjšanje vrzeli, 
6. kontinuirano spremljanje rezultatov. 
Povzamemo lahko, da se znamčenje delodajalca začne z analizo organizacijskih vrednot, 
kulture, konkurenčnih podjetij, praks oddelka za upravljanje s človeškimi viri, prednosti in 
slabosti, trendov na trgu delovne sile in trenutne podobe podjetja v očeh zaposlenih in trenutnih 
zaposlenih. Na podlagi analize vseh naštetih dejavnikov podjetje oblikuje EVP, ki služi kot 
osnova za oblikovanje znamke delodajalca. Sledi izbira komunikacijskih kanalov za interno in 
eksterno znamčenje delodajalca, s pomočjo katerih znamko delodajalca približamo trenutnim 
in potencialnim zaposlenim. Tako interno kot tudi eksterno znamčenje delodajalca je v 
nadaljevanju naloge podrobneje opisano. Prav tako v nadaljevanju omenjam kanale za 
komuniciranje znamke delodajalca, saj dobro oblikovan EVP podjetju ne koristi ničesar, če 
nima strateško in ustrezno izbranih kanalov, s pomočjo katerih bo EVP tudi komuniciral ciljni 
publiki. Vse večjo vlogo kot komunikacijski kanal pri komuniciranju znamke delodajalca pa 
imajo v dobi digitalizacije družbena omrežja, katerih vloga pri znamčenju delodajalca je v 
nadaljevanju podrobneje opisana. 
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Na stopnji, ko podjetje oblikuje EVP, je torej komuniciranje ključnega pomena - podjetje je 
lahko še tako dobro mesto za zaposlitev, vendar če EVP-ja ne približamo talentom, se ti ne 
bodo prijavili na delovno mesto. S tem ko so potencialni zaposleni seznanjeni z EVP-jem, se 
bo v njihovih mislih oblikovala pozitivna podoba o znamki delodajalca in podjetje naredila 
privlačnega delodajalca. Vsi koraki upravljanja znamke delodajalca so torej usmerjeni v to, da 
podjetje v očeh potencialnih zaposlenih postane privlačen delodajalec, v očeh trenutnih 
zaposlenih pa se krepi zvestoba znamki delodajalca.  
3.3.1 Interno znamčenje delodajalca 
Zaposleni so pomembni deležniki vsakega podjetja, zato jih ta z internim znamčenjem 
delodajalca naslavlja kot notranje potrošnike, njihova delovna mesta pa kot notranje produkte. 
Delovna mesta morajo zaposlene pritegniti, jim omogočiti razvoj in jih motivirati, saj lahko le 
tako zadovoljijo potrebe zaposlenih (Ewing, Bussy in Berthon, 2002, str. 10). Interno 
znamčenje delodajalca torej primarno naslavlja obstoječe zaposlene, pa tudi tiste, ki želijo 
podjetje zapustiti in se udejanja skozi programe, ki spodbujajo razvijanje, in skozi grajenje 
organizacijske kulture. Je pomemben korak, saj obljubo podjetja prinese med zaposlene in tako 
poskrbi, da ta postane del organizacijske kulture (Backhaus in Tikoo, 2004; Figurska in 
Matuska, 2013). Z njegovo pomočjo podjetje ustvari delovno okolje in delovno silo, ki ju ostala 
podjetja težko posnemajo. Z namernim in sistematičnim vključevanjem zaposlenih v EVP se 
oblikuje organizacijska kultura, ki zajema cilje organizacije, vse to pa podjetju omogoča, da 
vzpostavi edinstveno kulturo, umerjeno v najboljše poslovanje podjetja. Z internim 
znamčenjem delodajalca podjetje zaposlenim tudi zagotovi informacije o želenem vedenju 
znotraj podjetja, o delovnih normah in o tem, kaj se od njih pričakuje v zameno za možnost 
njihovega napredka.  (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 503).  
Poleg tega, da z internim znamčenjem delodajalca podjetje ustvari težko posnemljivo delovno 
silo, pa z njegovo pomočjo to delovno silo tudi zadrži. Posedovanje virov, ki so redki, dragoceni 
in težko posnemljivi omogoča podjetju, da si ustvari konkurenčno prednost in da je boljše od 
konkurence. Pomemben vir konkurenčne prednosti je človeški kapital. Če vir konkurenčne 
prednosti ni obstojen, potem se kmalu izgubi tudi konkurenčna prednost. Interno znamčenje 
delodajalca torej krepi zavedanje o podjetju kot kakovostnem mestu za zaposlitev in tako 
prepriča zaposlene, da v podjetju ostanejo (prav tam, str. 503–504).  
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Cilj internega znamčenja delodajalca je torej ustvariti delovno silo, ki je zvesta organizacijskim 
vrednotam in ki dela v smeri doseganja organizacijskih ciljev. Verjetno pa ta cilj podjetja 
dosegajo na različne načine, zato se bom v raziskovalnem delu uprla tudi na vprašanje, kako 
znamko delodajalca sodelujoča podjetja komunicirajo interni javnosti (pa tudi, kako jo 
komunicirajo zunanji javnosti), njihove prakse pa bom nato med seboj tudi primerjala. 
3.3.2 Eksterno znamčenje delodajalca 
Eksterno znamčenje delodajalca primarno naslavlja zunanje ciljne skupine, torej strokovnjake, 
študente, diplomante in druge interesente, implementira pa se skozi različna komunikacijska 
sredstva, kot so odnosi z akademsko skupnostjo, sodelovanja z mediji, zaposlitveni programi, 
vsekakor pa imajo pomembno vlogo tukaj tudi družbena omrežja (Backhouse in Tikoo, 2004; 
Figurska in Matuska, 2013). Da nikakor niso zanemarljiva, ugotavlja tudi Harvardova raziskava 
Prihodnost znamčenja delodajalca iz leta 2015 – po njenih podatkih so družbena omrežja pri 
komuniciranju znamke delodajalca namreč v ospredju. Vendar pa kljub temu, da je več kot 70 
odstotkov vprašanih odgovorilo, da je njihova znamka delodajalca prisotna tudi na družbenih 
omrežjih, se le tretjina redno ukvarja z upravljanjem teh kanalov. Še bolj presenetljiv podatek 
je, da le polovica vprašanih dejansko meri rezultate aktivnosti na družbenih omrežjih. 
Raziskava tako jasno kaže, da bodo morala podjetja še veliko storiti za okrepitev svoje znamke 
na družbenih omrežjih; vseeno je večina anketiranih izjavila, da bodo v prihodnje stremeli k 
temu, da porabijo več časa za oglaševanje in vsebino na družbenih omrežjih ter da bodo svoje 
aktivnosti tudi merili (Mosley, 2015, str. 4). 
Eksterno znamčenje delodajalca podjetje prikaže kot želenega delodajalca in poskrbi za 
privabljanje najboljših zaposlenih. Potencialni zaposleni bodo na podobne sisteme rekrutiranja 
različnih podjetij reagirali različno prav zaradi različne privlačnosti znamk delodajalcev; 
različne znamke delodajalcev  poskrbijo tudi za to, da v podjetje privabijo točno take talente, 
ki jih podjetje potrebuje. Ko znamka talente privabi v podjetje, bodo ti razvili svoje mišljenje o 
podjetju in ga nesli na delovno mesto (Bachaus in Tikoo, 2004, str. 503) – zato je pomembno, 
da je zunanje znamčenje delodajalca izpeljano premišljeno, saj bodo lahko novi zaposleni 
podpirali vrednote podjetja, delovali v skladu z doseganjem ciljev in mu predani le, če bo 
njihovo mišljenje o podjetju kot delodajalcu usklajeno s tem, kar je želelo podjetje z eksternim 
značnenjem sporočiti.  
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3.3.3 Kanali za komuniciranje znamke delodajalca 
Dobro in natančno oblikovan EVP je ključnega pomena, če želi biti podjetje pri znamčenju 
delodajalca uspešno. Vendar pa še tako skrbno oblikovan EVP podjetju ne koristi prav dosti, 
če nima dobro oblikovanega komunikacijskega načrta za posredovanje sporočil o znamki 
delodajalca. Kanali, po katerih bo podjetje pošiljalo sporočila, morajo biti strateško izbrani, saj 
bodo sporočila lahko le tako dosegla ciljno občinstvo. Doba digitalizacije na tem mestu 
podjetjem prinaša neskončno možnosti pri izbiri komunikacijskih kanalov – potencialni 
kandidati lahko informacije o podjetju najdejo tako rekoč povsod, pomembno vlogo tukaj pa 
imajo, kot že omenjeno zgoraj, družbena omrežja, ki zahtevajo proaktivno upravljanje, 
zagovarja Wilkinson18 (2009, v Chhabra in Sharma, 2014, str. 51).   
Če podjetje ustvari profile na različnih družbenih omrežjih, potem mora biti na njih aktivno in 
vpleteno. V podjetju mora skupina zaposlenih skrbeti za to, da se objavljajo ažurne in vedno 
točne ter dosledne informacije – zagotoviti morajo skladnost in konsistentnost sporočil znamke 
delodajalca tako navznoter kot tudi navzven. Podjetja morajo tudi vzeti v zakup, da družbena 
omrežja ne ugasnejo in da tam ljudje razpravljajo praktično o vsem. Te razprave pa so še toliko 
bolj pomembne, kadar svoje zgodbe o uspehu/neuspehu, zadovoljstvu/nezadovoljstvu pri delu 
s sledilci delijo zaposleni v podjetju. To pomeni, da morajo biti podjetja ves čas pozorna na 
razprave, ki potekajo na družbenih omrežjih in upoštevati potrebe, ki jih njihovi zaposleni tam 
izražajo. Nenazadnje so zaposleni ambasadorji podjetjeve znamke delodajalca, kar pomeni, da 
lahko njihova mnenja, objavljena na družbenih omrežjih, pomembno vplivajo na znamko 
delodajalca. Prek družbenih omrežji vsak zaposlen oblikuje znamko delodajalca, na njo pa z 
njihovo pomočjo lahko vpliva tako rekoč vsak – bivši zaposleni in prihodnji kandidati. Zato je 
za podjetja pomembno, da aktivno oblikujejo in upravljajo svojo znamko delodajalca, pri tem 
pa si naj pomagajo tudi z družbenimi omrežji, katerih pomena nikakor ne smejo zanemariti 
(Cascio in Graham, 2016, str. 186). 
 
                                                 
18 Wilkinson, A. (2009). Protecting employer brand in digital age. Personnel Today. 
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3.4 Vloga oddelka za upravljanje s človeškimi viri pri upravljanju znamke delodajalca 
Wojtaszczyk19 (2012, v Figurska in Matuska 2013, str. 35) trdi, da je znamčenje delodajalca 
tesno povezano s področji upravljanja človeških virov, strateškim upravljanjem in 
marketingom, njegove temelje pa lahko najdemo v konceptih kot sta psihološka pogodba in 
upravljanje odnosov s strankami. Vsekakor pa je treba znamčenje delodajalca dojemati tudi v 
bolj splošnem kontekstu kot pomemben del strateškega upravljanja s človeškimi viri, 
konkurenčne tržne strategije in uspešnega vodstva. 
Po podatkih raziskave, ki jo je leta 2013 izvedel Employer Brand International, naj bi bil pri 
upravljanju znamke delodajalca glavni akter ravno oddelek za upravljanje s človeškimi viri. Za 
razliko izpred leta 2009, ko vodstvo ni sodelovalo pri oblikovanju znamke delodajalca, pa so 
imeli leta 2013 direktorji in vodstvena ter izvršna ekipa precej večjo odgovornost in vpletenost 
v strategijo znamke delodajalca. To pomeni, da podjetja k upravljanju svoje znamke pristopajo 
vse bolj strateško (Minchington, 2013, str. 3).  
Podobne ugotovitve so izluščili tudi na Harvardu iz raziskave Prihodnost znamčenja 
delodajalca iz leta 2015. Tudi tu so ugotovili, da ima vodstvo vedno več odgovornosti pri 
upravljanje znamke delodajalca in da ima znamka vedno večjo strateško vlogo. Glavna razlika 
pri ugotovitvah pa je ta, da naj bi po Harvardovi raziskavi moral imeti oddelek za upravljanje s 
človeškimi viri vedno manjšo vlogo pri upravljanju, z njim pa se naj bi vse več ukvarjalo 
vodstvo in marketing. Oddelek za upravljanje s človeškimi viri naj bi imel po podatkih 
raziskave preveč administrativno vlogo, zato zaupanje vanj v povezavi z grajenjem in 
upravljanjem znamke delodajalca pojenja. Vendar pa se ne glede na to ali vodilno vlogo pri 
upravljanju znamke delodajalca prevzamejo strokovnjaki za marketing ali oddelek za 
upravljanje s človeškimi viri, vse več podjetji zaveda, da mora na koncu dneva odgovornost za 
znamko delodajalca prevzeti vodstvo (Mosley, 2015). 
Razpoložljivost visoko cenjenih delovnih mest je večja, kot je na trgu delovne sile na voljo 
usposobljenih in za ta delovna mesta primernih iskalcev zaposlitve, trdi Grobe20 (2003, v App, 
Merk in Büttgen, 2012, str. 263). Da bi podjetja lahko privabila to peščico ključnih talentov, se 
morajo od konkurence razlikovati in se na trgu delovne sile predstaviti kot privlačen delodajalec 
                                                 
19 Wojtaszczyk, K. (2012). Employer branding czyli zarządzanie marka pracodawcy. Łódź: Wydawnictwo 
Uniwersytetu Łódzkiego. 
20 Grobe, E. (2003). Corporate Attractiveness- eine Analyse der Wahrnehmung von Unternehmensmarken aus der 
Sicht von High Potentials (HHL Arbeitspapier št. 50). Leipzig. 
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– po mnenju Appove, Merkove in Büttgentove naj bi bila rešitev za privlačnost podjetji in 
pridobitev trajne konkurenčne prednosti takšna znamka delodajalca, ki jo podjetje oblikuje s 
pomočjo oddelka za trajnostno upravljanje človeških virov (prav tam, str. 263). In zakaj bi 
moralo biti upravljanje znamke delodajalca ravno domena oddelka za trajnostno UČV? Ti 
oddelki so v večini primerov specifični za posamezno podjetje, njihovih praks pa se ne da kar 
tako prenesti na druga podjetja. To posledično pomeni, da so prakse tega oddelka same po sebi 
pomemben vir konkurenčne prednosti podjetja, hkrati pa so bistvene pri ugotavljanju kako naj 
podjetje privabi, razvije in zadrži ključne talente (Wright, Dunford in Snell, 2001).  
Trajnostno upravljanje človeških virov se med drugim osredotoča na ohranjanje produktivnosti 
zaposlenih in na njihovo zadrževanje z namenom doseganja dolgoročnega uspešnega delovanja 
podjetja ter skrbi za trenutne in potencialne zaposlene z dolgoročnim vlaganjem v njihov razvoj, 
saj si tako zagotovi visoko kakovostno delovno silo za prihodnost. Trajnostno UČV zagovarja 
stališče, da bi si morala podjetja z vlaganjem v zaposlene sama zagotoviti dolgoročno oskrbo 
talentov in ne biti popolnoma odvisna od ponudbe na trgu dela. Podjetja bi torej morala vlagati 
v svojo bazo človeških virov – ker trajnostno UČV vključuje tudi skrb za zaposlene, pripomore 
k privlačnosti podjetja kot delodajalca, doprinese k njegovi konkurenčni prednosti in krepi 
sposobnost podjetja, da privabi in zadrži kakovostne zaposlene, kar mu prinese trajno 
konkurenčno prednost. Da si podjetje zagotovi trajnostno konkurenčno delovno silo, pa bi 
moralo prakse trajnostne UČV vključiti tudi v svoj EVP (App, Merk in Büttgen, 2012). 
Z Appino, Merkino in Büttgenino idejo o tem, da bi moral pri upravljanju znamke delodajalca 
imeti glavno vlogo oddelek za upravljanje s človeškimi viri, se strinjata tudi. Oddelek za 
upravljanje s človeškimi viri si lahko v začetni fazi, ko podjetje oblikuje svojo znamko 
delodajalca, pomaga z rednim izvajanjem anonimnih vprašalnikov, omogoča, da zaposleni 
izražajo svoje predloge za izboljšave in z zaposlenimi izvaja intervjuje, saj lahko le tako vidi, 
kakšna so mnenja, predlogi in skrbi trenutnih zaposlenih. Pred oblikovanjem, upravljanjem in 
komuniciranjem znamke delodajalca navznoter in navzven je namreč nujno vedeti, kaj trenutni 
zaposleni cenijo in kaj je zanje pomembno, s čim se ne strinjajo in kje vidijo prostor za 
izboljšave (Spain in Groysberg, 2016). 
Ko je znamka enkrat izoblikovana bi moral v sklopu internega znamčenja delodajalca oddelek 
za upravljanje s človeškimi viri prevzeti glavno vlogo in poskrbeti, da se EVP v mislih 
zaposlenih potrjuje, torej, da zaposleni vedo, kaj lahko vsak dan pričakujejo na delovnem 
mestu. Da pa bi lahko oddelek za upravljanje s človeškimi viri uspešno izvajal interno 
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znamčenje delodajalca, procesov rekrutiranja, sprejemanja novih zaposlenih v ekipo, 
usposabljanja novincev in spremljanja njihove uspešnosti ter nagrajevanja, ne sme obravnavati 
ločeno (Cascio in Graham, 2016, str. 187). 
Ne glede na to, da so posamezni avtorji bolj naklonjeni temu, da naj znamko delodajalca 
upravlja oddelek za upravljanje s človeškimi viri, drugi pa, da naj jo upravlja vodstvo in 
marketing, je dejstvo, da je upravljanje znamke delodajalca zmes več disciplin in jo težko 
dodelimo samo enemu področju. Ali se v obravnavanih podjetij naloga upravljanja znamke 
delodajalca razdeli med več oddelkov oziroma kakšna je vloga kadrovskega in kakšna 
komunikacijskega oddelka pri upravljanju znamke, pa sem ugotavljala v empiričnem delu svoje 
naloge. 
 
3.5 Omejitve znamčenja delodajalca 
Stroškovno je lahko upravljanje znamke delodajalca za podjetje velik zalogaj, saj vanj ne vlaga 
zgolj denarnih sredstev pač pa lahko za uspešno upravljanje zadolži posebno skupino 
zaposlenih, kar zahteva dodaten čas in vložen trud. Če zaposleni, zadolženi za znamčenje, 
svojega dela ne opravijo dobro, lahko slabo implementirana znamka delodajalca v očeh 
zaposlenih vodi v  napačne predstave o podjetju (Gupta, Patti in Marwah, 2014, str. 4). 
Znamka delodajalca bi morala biti oblikovana skladno z dejanskimi zaposlitvenimi izkušnjami 
v podjetju in z njegovo kulturo. Neresničnost obljub znamke delodajalca vodi v razočaranje 
novih zaposlenih oziroma do preloma psihološke pogodbe – obljube, ki jih znamka delodajalca 
ne more izpolniti so torej velika napaka, ki jih podjetja lahko naredijo (Robinson in Rousseau, 
1994). Zato je razvoj resnične, odkrite, natančne in trajne znamke delodajalca bistvenega 
pomena, vsekakor pa je to za podjetja vse prej kot lahka naloga, še posebej, če gre za 
mednarodna podjetja (Martin, Gollan in Grigg, 2011). 
Če torej želi biti podjetje na trgu najboljše, se mora boriti za najboljše strokovnjake – za talente. 
To je še posebej pomembno za tista podjetja, katerih uspeh temelji na kompetencah njihovih 
zaposlenih, torej podjetja, ki gradijo na znanju temelječe gospodarstvo. Uspešna podjetja se od 
tistih povprečnih razlikujejo v marsičem, med drugim tudi v tem, kako privabljajo in, kar je še 
pomembneje, spodbujajo, razvijajo in zadržujejo ključne talente. Ena od boljših strategij v boju 
za talente na trgu dela je znamka delodajalca, s pomočjo katere se podjetje predstavi kot 
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privlačen delodajalec. In bolj kot je znamka delodajalca izrazita, privlačna in dobro oblikovana, 
bolj bo podjetje privlačno za ključne zaposlene. Znamka delodajalca je torej bistvenega pomena 
za uspeh podjetja, saj jo lahko dojemamo kot strateško orodje za pridobitev in krepitev 
konkurenčnega položaja podjetja na trgu. Uspešno upravljana znamka delodajalca pri podjetju 
ustvari konkurenčno prednost, pomaga zaposlenim, da ponotranjijo vrednote podjetja in 
pomaga pri zadrževanju ključnih talentov – to so torej skupne ugotovitve, ki jih je moč izvzeti 
iz obravnavane literature. Kakšne posledice pa upravljanje znamke delodajalca prinaša 
najprivlačnejšim podjetjem v Sloveniji? To je bilo namreč eno izmed mojih raziskovalnih 
vprašanj. V empiričnem delu sem poskušala odgovoriti tudi na vprašanje, ali je načrtno 
upravljanje znamke delodajalca pripeljalo ta podjetja do kakršnih koli sprememb in kakšne 
prednosti ali pa morebitne slabosti so sodelujoča podjetja zaznala v povezavi z upravljanjem 
svoje znamke. 
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4. Razvojni izzivi upravljanja znamke delodajalca 
 
4.1 Razumevanje upravljanja znamke delodajalca v sodobnem času 
4.1.1 Vrednotenje dejavnikov privlačnosti 
Veliko raziskav o znamki delodajalca in njeni privlačnosti ima precej omejitev, saj se jih večina 
osredotoča le na to, kakšne so preference posameznikov ter na same koncepte in rezultate, ki 
jih upravljanje znamke delodajalca podjetjem prinese, raziskav o dimenzijah privlačnosti in o 
tem, kaj delodajalca naredi privlačnega, pa primanjkuje (Biswas in Suar, 2014). 
Podobno trdita tudi Alniaçik in Alniaçik (2012). Po njunem mnenju je privlačnost delodajalca 
multidimenzionalen konstrukt in če potencialni zaposlen vidi, da se mu bodo pri delu v nekem 
podjetju izpolnile predvidene koristi (ekonomska, družbena, razvojna, uporabna in interesna), 
potem bo podjetje zanj privlačno. Vendar pa trenutna literatura ne daje vpogleda v to, katera 
korist je za posameznika pomembnejša, niti ne odgovarja na vprašanje, kako različni 
posamezniki vrednotijo različne koristi. Zelo pomembno vprašanje, ki se pojavlja, je, ali 
trenutni status zaposlitve, spol in starost posameznika vplivata na njegovo dojemanje 
privlačnosti podjetja (Alniaçik in Alniaçik, 2012, str. 1337). 
Obstaja več med seboj podobnih opredelitev koristi oziroma dejavnikov privlačnosti, ki 
podjetje naredijo privlačno. V svoji magistrski nalogi bom opisala dve, in sicer: 
Kucherov in drugi (2012) atribute znamke delodajalca, ki naj bi jo naredili privlačno, razdelijo 
v štiri kategorije: 
1. ekonomski atributi (visoka plača, pravičen sistem nagrad in bonusov ter varnost 
zaposlitve), 
2. psihološki atributi (močna organizacijska kultura, pozitivni medsebojni odnosi znotraj 
podjetja in skupinsko delo), 
3. funkcionalni atributi (zanimiva vsebina dela, priložnosti za napredovanje, usposabljanje, 
grajenje kariere ter priložnosti, da zaposleni lahko dodobra pokažejo svoje spretnosti in kaj 
znajo), 
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4. organizacijski atributi (vodilno mesto podjetja znotraj panoge, mednarodna prisotnost 
podjetja, tradicija, dober ugled potrošniških znamk, dobro upravljanje in dober ugled 
menedžerjev). 
Ekonomski atributi se nanašajo neposredno na sistem materialnega in denarnega plačila ter 
vplivajo na dobrobit vsakega zaposlenega. Psihološki atributi vplivajo na občutek 
prepoznavnosti in pripadnosti pri zaposlenih. Funkcionalni atributi zadevajo samo delovno 
mesto, njegovo vsebino in možnosti za poklicni razvoj. Te tri atribute lahko razumemo kot 
interne atribute znamke delodajalca. Organizacijski atributi pa se nanašajo na percepcijo 
podjetja na zunanjem trgu, torej kako podjetje dojemajo različni zunanji deležniki (Kucherov 
in drugi, 2012, str. 88–89). 
Reis in Braga sta se v svoji raziskavi (2006) opirala na podobno lestvico dejavnikov 
privlačnosti; lestvico, uporabljeno v njuni raziskavi, sta zasnovala Ambler in Barrow (1996), 
izpopolnil pa jo je Berthon skupaj s kolegi (2005) – sestavlja jo pet dejavnikov privlačnosti, in 
sicer: 
1. interesni dejavnik privlačnosti – v kolikšni meri podjetje nudi stimulativno in izzivov 
polno delo, inovativne delovne prakse in delovno okolje, ki spodbuja kreativnost in 
inovativnost, 
2. družbeni dejavnik privlačnosti – stopnja, do katere podjetje nudi pozitivno in prijetno 
družbeno, kolegialno okolje, 
3. ekonomski dejavnik privlačnosti – v kolikšni meri podjetje nudi nadpovprečno plačo, 
varnost zaposlitve, možnost napredovanja in druge, z delom povezane nagrade, 
4. razvojni dejavnik privlačnosti – stopnja, do katere podjetje zaposlenim omogoča 
prepoznavnost, jim vliva občutek vrednosti in samozavesti ter jim omogoča razvoj njihovih 
sposobnosti, 
5. uporabni dejavnik privlačnosti – v kolikšni meri podjetje zaposlenim omogoča, da 
znanje, pridobljeno v podjetju, prenesejo naprej na druge ter ga uporabijo tudi v praksi (Reis 
in Braga, 2006, str. 106). 
Reis in Braga (2006) sta ugotavljala, kako pripadniki različnih generacij vrednotijo dejavnike 
privlačnosti. Danes se namreč na delovnih mestih srečujejo večinoma tri generacije: baby 
boomerji, generacija X in generacija Y. Med baby boom generacijo štejemo tiste posameznike, 
rojene med letoma 1946 in 1960, pripadniki generacije X so rojeni v obdobju med 1961 in 1981, 
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generacijo Y pa predstavljajo tisti, rojeni med 1982 in 2000 (Reis in Braga, 2016, str. 104). V 
svoji raziskavi sta avtorja prišla do ugotovitev, katere dejavnike privlačnosti na prvo mesto 
postavljajo predstavniki generacije baby boom, X in Y, njeni rezultati pa lahko služijo kot 
pomoč za oblikovanje strategij znamke delodajalca, saj nudijo vpogled, kako ljudje različnih 
generacij različno razvrščajo dejavnike privlačnosti. Ugotovila sta namreč, da je baby 
boomerjem najpomembnejša kreativnost na delovnem mestu, pozitivno delovno okolje, ki 
spodbuja ustvarjalnost in nove delovne prakse ter zaposlitev, ki nudi priložnosti za osebni 
razvoj (prav tam, 2006). Pripadniki baby boom generacije so odraščali v obdobju optimizma in 
pozitivizma, kar naj bi vplivalo na to, da si želijo novih znanj in osebnega razvoja, v zameno 
za zvestobo in predanost pa si želijo denarnih nagrad (Cennamo in Gardner, 2008). Poleg tega 
naj bi bili v primerjavi z ostalimi generacijami bolj zadovoljni s svojim delom (Benson in 
Brown, 2011, str. 1858).  
Na drugi strani pripadniki generacije Y kažejo veliko zanimanje za nove tehnologije, kar ni 
nenavadno, saj so bili rojeni v dobi digitalizacije. Tapscott21 (2010, v Reis in Braga, 2016, str. 
104) ugotavlja, da si poleg tega želijo hitrega kariernega razvoja in hitrega napredovanja, iščejo 
fleksibilnost, kakovostno življenje ter pozitivno delovno okolje z dobrimi kolegialnimi odnosi 
kjer jih sodelavci hitro priznajo, od njih pa želijo tudi čim več povratnih informacij (Smola in 
Sutton, 2002, str. 376–381). Generacijo Y lahko podjetja privabijo predvsem z dobrimi 
kompenzacijami, saj nagrado za svoje delo predstavniki te generacije postavljajo najvišje na 
lestvico. Pomembne so jim tudi priložnosti za razvoj in pozitivno delovno okolje (Reis in Braga, 
2006, str. 106). S preferencami generacije Y pa so se ukvarjali tudi Elving in drugi, ki 
ugotavljajo, da pripadniki generacije Y, torej tisti, rojeni po letu 1980, od delodajalca velikokrat 
želijo več prilagodljivosti in fleksibilnosti, službe, ki imajo pomen, profesionalno svobodo, 
višje nagrade in omogočanje usklajevanja med službo in zasebnim življenjem (Elving, 
Westhoff, Meeusen in Schoonderbeek, 2012, str. 356).  
Generacija X vsebuje veliko mero samozavesti, njeni pripadniki pa so bolj kot delodajalcu 
predani svojim karieram. Radi razvijajo svoje spretnosti, prednost pa dajejo uravnoteženemu 
usklajevanju zasebnega življenja z delom (Smola in Sutton, 2002, str. 376–381). Generacija X 
stremi za priložnostmi, ki ponujajo razvoj, želijo si dobrih kompenzacij za svoje delo (od plače, 
                                                 
21 Tapscott, D. (2010). Growing up digital: How the next generation is changing your world. New York: McGraw-
Hill. 
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bonusov, nagrad, do zavarovanj ...), hkrati pa iščejo stimulativno in kreativno delovno okolje z 
dobrimi medosebnimi odnosi(Reis in Braga, 2006, str. 106).  
Posamezniki imajo različne potrebe in želje glede delovnega mesta, zato ljudje, ko iščejo 
službo, pri delodajalcu iščejo različne dejavnike, ki bodo te potrebe zadovoljili (Aiman-Smith, 
Bauer in Cable, 2001) – privlačnost in vrednotenje dejavnikov privlačnosti je namreč kulturno 
in demografsko pogojeno (Alniaçik in drugi, 2014), zato je zelo pomembno, da dejavnike 
privlačnosti obravnavamo in razumemo z mislijo na to (Reis in Braga, 2016, str. 106). 
Da lahko podjetje razvije privlačno znamko delodajalca, mora razumeti, kateri dejavniki 
privlačnosti so za ključne talente pomembni, kar pa je še pomembneje, mora razumeti, da se 
lahko vrednotenje teh dejavnikov razlikuje glede na kulturni kontekst, demografijo in trenutni 
status zaposlitve potencialnih zaposlenih. To je potrdilo več raziskav; dokazale so, da 
potencialni zaposleni iz različnih kulturnih okolij, različnih starosti na različni stopnji kariere 
različno vrednotijo dimenzije privlačnosti. To pomeni, da privlačnost znamke delodajalca ni 
univerzalen koncept, zato mora podjetje, če želi biti privlačno, najprej ugotoviti, kaj je 
pomembno za njegovo ciljno skupino in šele nato na podlagi pridobljenih rezultatov razvijati 
strategijo znamčenja delodajalca (Alniaçik in drugi, 2014, str. 338). 
Iskalci zaposlitve podjetje dojemajo kot privlačno tudi na podlagi informacij, ki jih prejmejo 
od zaposlitvenih oglasov, spletnih strani, oglaševanja znamke delodajalca in zgodb ljudi, ki so 
bili ali so v podjetju zaposleni (Elving in drugi, 2012, str. 358). To pomeni, da bo eno podjetje 
nekomu privlačno, drugemu ne, oziroma da se percepcije o tem, kdo je privlačen delodajalec, 
lahko od posameznika do posameznika razlikujejo ravno zaradi različnih želja in potreb 
vsakega zaposlenega oziroma potencialnega zaposlenega. 
Reis in Braga (2016) sta s svojo raziskavo ugotovila, kako dejavnike privlačnosti po 
pomembnosti razvrščajo pripadniki različnih generacij, vendar ima njuna raziskava omejitve, 
saj je vzorec njunih anketirancev temeljil na populaciji visoko izobraženih Brazilcev. Vsekakor 
so preference in motivacijski dejavniki za delo pri vsaki generaciji, pa tudi posamezniku, 
različni, kar morajo podjetja pri privabljanju in zadrževanju ključnih talentov in seveda pri 
oblikovanju svoje znamke delodajalca upoštevati. Privlačnost delodajalca in vrednotenje 
dejavnikov privlačnosti je torej kulturno in demografsko pogojeno, kar pomeni, da bi se lahko 
rezultati, izvedeni na kakšni drugi populaciji, lahko razlikovali. 
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Do podobnih ugotovitev kot Reis in Braga (2016) sta želela priti Alniaçik in Alniaçik (2012), 
vendar sta se bolj osredotočila na to, ali na vrednotenje dejavnikov privlačnosti lahko vpliva 
starost, spol in trenutni status zaposlitve, raziskavo pa sta opravila tako med zaposlenimi, kot 
med iskalci zaposlitve. Ugotovila sta, da med anketiranci obstajajo razlike glede na to, kateri 
dejavnik privlačnosti je za koga bolj pomemben. Velika razlika je na primer opazna že pri 
anketirancih različnega spola. Za razliko od moških ženske največji pomen dajejo družbenemu 
dejavniku (ta je najbolj pomemben tudi iskalcem zaposlitve). Tudi starost vpliva na vrednotenje 
dejavnikov; starejši kot so bili anketiranci, večji pomen so pripisali tistemu delodajalcu, čigar 
izdelki in storitve so kakovostnejši in bolj inovativni –  avtorja to dimenzijo privlačnosti 
opredelita kot tržna dimenzija. Ta je pomembnejša tudi v očeh zaposlenih napram 
nezaposlenim, vendar je razlika v dojemanju minimalna. Izsledki njune raziskave so lahko v 
pomoč podjetjem pri snovanju zaposlitvenih oglasov, saj dajejo vpogled v to, katere dejavnike 
privlačnosti najbolj cenijo iskalci zaposlitve (Alniaçik in Alniaçik, 2012, str. 1342). Seveda pa 
ima tudi njuna raziskava nekaj omejitev in ena je na primer ta, da sta anketo izvedla v Turčiji.  
O tem, kaj različne generacije želijo od podjetij v Sloveniji ter kako se razvrščanje dejavnikov 
privlačnosti po pomembnosti razlikuje med spoloma in med ljudmi z različno končano stopnjo 
izobrazbe, je raziskavo o privlačnosti delodajalca naredil Competo, svetovalno podjetje, ki se 
ukvarja z iskanjem in selekcijo ter razvojem kadrov. Ugotovili so, da generaciji Y veliko 
pomenijo odnosi na delovnem mestu, družbena odgovornost, zanimivo delo in ugled podjetja, 
pri čemer je ugled podjetja še toliko bolj pomemben za ženske, za generacijo X z visoko 
izobrazbo na nivoju izkušenega delavca pa so vsi vidiki – dobri odnosi, možnost osebnega in 
strokovnega razvoja, družbena odgovornost, dobra podoba in ugled podjetja, privlačna vsebina 
delovnih nalog in ekonomski vidik – podobe delodajalca pomembno povezani z željo po 
zaposlitvi v podjetju. Sočasno so preverjali, kako so med seboj povezani želja za zaposlitev, 
podoba delodajalca in raven izobrazbe. Ugotovili so, da se tisti, ki nimajo dokončane izobrazbe 
ali ki imajo samo osnovnošolsko izobrazbo, s podobo delodajalca ne ukvarjajo. Tiste s končano 
dve ali triletno poklicno šolo najbolj privlači ugled. Štiri ali petletna srednješolska izobrazba 
zahteva dobre odnose, zanimivo delo in ugled. Tisti z visokošolsko izobrazbo si od delodajalca 
želijo vseh prej naštetih vidikov. Tistim z magisterijem ali doktoratom pa je pri delodajalcu 
pomemben karierni in osebni razvoj, dobri odnosi, zanimivo delo in ugled. Ena izmed 
pomembnih ugotovitev, ki so jih izluščili iz raziskave, pa je bila, da večja prepoznavnost ne 
pomeni nujno tudi večje zaželenosti (Ivančič, 2018). 
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Kljub velikemu številu raziskav, avtorji niso prišli do enotnega odgovora, kaj mora delodajalec 
nuditi, da je privlačen, saj rezultati velikokrat niso enotni. Razlog za to je verjetno ta, da je bila 
vsaka raziskava izvedena na različnem vzorcu, v različnih državah in med različnimi 
profesijami. Podatkov teh raziskav tako ne moremo posplošiti, vsekakor pa pokažejo razlike v 
percepcijah dobre znamke delodajalca (Backhaus, 2016, str. 195). Dejavniki, ki delodajalca 
delajo privlačnega tako niso vsesplošni – tudi Maxwell in Knox sta ugotovila, da se lahko 
atributi podjetja, ki se zaposlenim zdijo privlačni, od podjetja do podjetja razlikujejo (Maxwell 
in Knox, 2009).  
Rečemo lahko, da tako kot različni ljudje z različnimi izdelki in storitvami zadovoljujejo svoje 
potrebe, tudi različni zaposleni iščejo različne atribute pri delodajalcu in zato niso vsa podjetja 
enako privlačna za vse zaposlene ali potencialne zaposlene. Podjetja morajo za privabljanje in 
zadrževanje ključnih talentov storiti dvoje: določiti svojo ciljno skupino in ugotoviti, česa si 
želi – kateri dejavniki privlačnosti so zanjo najpomembnejši. V teoriji se sliši lahko, kako pa se 
s tem spopadajo najprivlačnejša podjetja v Sloveniji? Kdo je njihova ciljna skupina, koga 
nagovarjajo z znamko delodajalca in kako ugotovijo, česa si zaposleni in potencialni zaposleni 
res želijo? V empiričnem delu svoje naloge sem iskala odgovore na zastavljena vprašanja in 
rezultate nato med seboj tudi primerjala. 
4.1.2 Ujemanje med posameznikom in podjetjem 
Številni avtorji so v svojih študijah prišli do spoznanja, da obstaja povezava med privlačnostjo 
podjetja in stopnjo, do katere se posameznik in podjetje ujemata (P-O fit oziroma person-
organisation fit). Večja stopnja ujemanja vodi do tega, da je za posameznika podjetje bolj 
privlačno (Albert, Ashforth in Dutton, 2000). Kristof to ujemanje med podjetjem in 
posameznikom opiše kot kompatibilnost med osebo in organizacijo, ki se pojavi, ko vsaj ena 
od strani nudi to, kar drug želi, ali kadar imata obe strani podobne značilnosti, ali kadar je 
izpolnjeno oboje (Kristof, 1996, str. 4). 
Da potencialni zaposleni lahko prepoznajo stopnjo, do katere se s podjetjem ujemajo, bi morala 
podjetja v zaposlitvenih oglasih zagotoviti dovolj informacij o ključnih vidikih, torej o 
poslanstvu podjetja, o vrednotah, ki jih zasleduje in o svojih dosedanjih dosežkih (Chatman, 
1991, str. 476–480). Vključitev dejavnikov, ki podjetje delajo privlačno, v zaposlitve oglas je 
eden izmed načinov, kako podjetja svojo znamko delodajalca uporabijo za privabljanje 
talentov. Vsekakor pa opisovanje privlačnih vidikov ne sme služiti zgolj za privabljanje 
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talentov, ampak morajo biti ti dejavniki dejansko del identitete podjetja (Mosley, 2007). 
Pomanjkljive ali neresnične informacije v zaposlitvenih oglasih potencialnim zaposlenim 
onemogočajo, da bi ti lahko prepoznali, ali se s podjetjem dobro ujemajo. Kljub temu, da po 
prebranem oglasu vedo, katera znanja se od njega pričakuje in kaj vse delovno mesto zajema, 
kandidat vseeno nima jasne predstave o tem, ali se bo lahko poistovetil s podjetjem in njegovimi 
vrednotami. Če podjetje v oglasih širi napačne informacije pride do razkoraka med 
pričakovanjem in realnostjo kar lahko vodi do preloma psihološke pogodbe, nezadovoljstva 
zaposlenih in posledično večje fluktuacije oziroma izgube talentiranih posameznikov, saj bodo 
ti poiskali delo drugje, ker bodo vrednote podjetja usklajene z njegovimi. 
 
4.2 Naj znamka delodajalca zre v prihodnost ali naj temelji na tradiciji? 
Tehnološke in organizacijske spremembe polagajo breme na ramena podjetij, saj morajo ta v 
času bliskovitih sprememb vedno znova ugotavljati, kakšne bodo njihove prihodnje potrebe po 
znanju in spretnostih. Pogled v prihodnost  od podjetij zahteva tudi oblikovanje perspektivne in 
v prihodnost usmerjene znamke delodajalca, s pomočjo katere bodo pritegnili ključne talente s 
potrebnimi spretnostmi in znanji za nadaljnji razvoj in uspeh. Vseeno pa takšna znamka 
delodajalca v sebi nosi tudi nekaj protislovij: prvič, da podjetje pritegne ključne talente, 
potrebuje močno znamko delodajalca, takšna znamka pa navadno temelji na izkušnjah in 
tradiciji, in drugič, v prihodnost usmerjena znamka delodajalca posreduje sporočilo o delu in 
delovnem okolju, ki si ga podjetje želi ustvariti v prihodnje, ne odseva pa trenutnega stanja, s 
čimer v očeh trenutnih zaposlenih ustvarja razkorak med dejanskim stanjem in obljubami, ki 
jih znamka delodajalca posreduje navzven (Whysall, Owtram in Brittain, 2019, str. 120–122). 
To lahko povzroči težave pri zadrževanju in angažiranosti že obstoječih talentov. V izogib temu 
bi morala podjetja izoblikovati več različnih identitet, vsako za drugo deležniško skupino (Cole 
in Salimath, 2013, str. 159).  
Raziskava Whysallove, Owtrama in Brittaina (2019) je pokazala, da morajo podjetja, če želijo 
biti v hitro spreminjajočem se okolju konkurenčna, spremeniti svoj sistem upravljanja talentov. 
V sklopu sprememb, ki bi jih morala implementirati, je nujno tudi oblikovanje znamke 
delodajalca, ki je usmerjena v prihodnost in ki odraža to, kar si podjetje želi postati in ne tistega, 
po čemer je bilo znano v preteklosti. Prej omenjena protislovja in dileme, povezane s tako 
znamko delodajalca, so rezultati njihove raziskave potrdili. Podjetja se danes namreč velikokrat 
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srečujejo pred uganko, kako uskladiti potrebe po predstavitvi organizacije bodočim talentom in 
hkrati zadovoljiti trenutne zaposlene, ki se s tako znamko nikakor ne morejo identificirati (prav 
tam, str. 126). Rešitev za to težavo avtorji vidijo v vzpostavitvi različnih organizacijskih 
identitet ter v implementaciji holističnega in sistematičnega sistema upravljanja talentov, saj 
lahko podjetje le z njegovo pomočjo prepozna in aktivno upravlja različne komponente. 
Povedano drugače, tak sistem na primer pomaga rešiti težavo, kako lahko kljub v prihodnost 
usmerjeni znamki delodajalca podjetje zadrži trenutne talente (prav tam, 2019). 
Odgovor na vprašanje, ali naj znamka delodajalca zre v prihodnost ali naj temelji na tradiciji, 
naj bi bil torej skrit v taki identiteti organizacije, ki je fleksibilna in se prilagaja različnim 
deležnikom, kar pomeni, da se iz ene organizacijske identitete razvije več različnih identitet, 
vsaka pa je izoblikovana za posamezno ciljno skupino – talente, ki so že v podjetju in talente, 
ki jih podjetje želi pridobiti. 
 
4.3 Življenjski cikel zaposlenega in znamka delodajalca 
Po mnenju Fremove obstajajo tri stopnje v življenjskem ciklu zaposlenega. Na prvi stopnji je 
posameznik kandidat in takrat se srečuje z strategijami rekrutiranja in kanali, po katerih 
sporočila teh strategij potujejo, s samim procesom rekrutiranja in na koncu z ocenjevanjem in 
selekcijo. Druga stopnja je stopnja, kjer je posameznik zaposlen. Tu se na začetku spozna z 
uvajanjem v delo, kulturo podjetja, se izpopolnjuje in razvija, je vse bolj prepoznaven in za 
svoje delo dobiva nagrade ter je vključen v interno komuniciranje podjetja. Na tretji, zadnji 
stopnji, pa je posameznik že alumni (Frem, 2009, str. 51–52). 
Znamka delodajalca zaposlene torej privablja, ko so ti na določeni točki v svoji karieri, ne 
upošteva pa vedno tega, da se karierni cikel posameznikov velikokrat spreminja. Zaposleni sicer 
ponotranjijo znamko delodajalca v času, ko postanejo del podjetja, vendar pa se perspektive 
zaposlenih skozi čas lahko spreminjajo, kar pomeni, da znamka delodajalca čez čas 
zaposlenemu ne ustreza več. Statična znamka delodajalca lahko torej izgubi svojo privlačnost 
za zaposlene tekom njihove zaposlitve, kar pomeni, da preozko zastavljena in statična znamka 
delodajalca ne zadovoljuje široki paleti raznolikih zahtev zaposlenih, ki so na različnih stopnjah 
svoje kariere (Ito, Brotheridge in McFarland, 2013). Podobno ugotavljajo tudi App, Merk in 
Büttgen: podjetja morajo stremeti k vzpostavitvi znamke delodajalca, ki ustvarja vrednost za 
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potencialne in trenutne zaposlene, pri tem pa ne smejo pozabiti na različne potrebe teh 
zaposlenih, ki se skozi čas spreminjajo (App, Merk in Büttgen, 2012, str. 270–271). 
V povezavi z znamčenjem delodajalca morajo podjetja upoštevati tudi življenjski cikel 
zaposlenega, kar pomeni, da morajo ustvariti tako znamko, ki naslavlja raznoliko delovno silo 
– starejše, zaposlene iz različnih kulturnih okolij, ženske in moške –  z različnimi potrebami in 
pričakovanji, ki pa se lahko čez čas pri istem posamezniku tudi spremenijo, odvisno od tega, na 
kateri stopnji v karieri je posameznik. Da bi bila znamka delodajalca uspešna, bi morala podjetja 
že na samem začetku ko oblikujejo svojo znamko upoštevati dejstvo, da se potrebe in 
pričakovanja zaposlenih skozi čas spreminjajo in na podlagi tega oblikovati konsistenten, 
celovit, a hkrati fleksibilen EVP.  
 
4.4 Mednarodna podjetja ter združitve in znamka delodajalca 
V primerjavi s podjetji, ki delujejo na lokalni ravni, je za mednarodna podjetja še večji izziv 
kako se diferencirati od globalne konkurence in kako pritegniti raznolike ciljne skupine 
talentov. Razumeti morajo namreč, da znamko delodajalca različni ljudje dojemajo drugače, na 
njihovo dojemanje pa še posebej vplivajo različne demografske karakteristike in nacionalna 
pripadnost. Vsak trg, na katerem podjetje deluje ima tako kulturne podobnosti kot tudi razlike, 
zato mora mednarodno podjetje sporočilo znamke delodajalca oblikovati tako, da bo imelo za 
potencialne zaposlene smisel kljub tem razlikam. Upravljalci znamke delodajalca morajo torej 
ugotoviti, kaj je tisto, kar na določenem trgu prepriča potencialne zaposlene, kje so razlike in 
kje podobnosti v dojemanju znamke delodajalca. To pomeni, da se strategija znamke 
delodajalca sooči z vprašanjem, do kolikšne mere naj bo ta strategija globalna in do kolikšne 
mere lokalna ter v kolikšni meri se lahko načela in prakse znamke delodajalca, razvita za 
lokalno okolje, prenesejo na drug, nacionalno različen trg dela (Christiaans, 2012, str. 5). V 
povezavi s temi vprašanji Fremova in Rosethornova govorita o vključitvenem paradoksu: 
močno prilagajanje strategije znamke delodajalca mednarodnega podjetja lokalnemu kontekstu 
lahko vodi v fragmentacijo znamke in rušenje notranjih struktur podjetja, po drugi strani pa 
lahko z globalno strategijo znamčenja podjetje oblikuje tako znamko, ki zanemarja lokalne 
razlike ter pričakovanja in vrednote lokalne ciljne skupine. Glavni izziv mednarodnih podjetij 
je torej iskanje odgovora na vprašanje, do katere mere lahko oblikujejo globalno vrednostno 
ponudbo za zaposlene in kako jo oblikovati. Idealno bi torej bilo, če bi podjetja znotraj svoje 
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znamke delodajalca oblikovala tako vrednostno ponudbo za zaposlene, ki bi zadovoljila 
raznoliko delovno silo in bi bila hkrati dovolj realna, da bi pridobila zaupanje v lokalnem okolju 
(Frem in Rosethorn, 2009, str. 58–59). 
Povzamemo lahko, da je globalizacija s seboj prinesla precej izzivov, zato morajo mednarodna 
podjetja pri oblikovanju znamke delodajalca imeti vedno v mislih, da tisto, kar je sprejeto v eni 
kulturi, lahko ima popolnoma nasproten učinek v drugi kulturi. Zato se je treba pri grajenju 
globalne znamke delodajalca osredotočiti na željen rezultat, saj bo pot do uresničitve tega 
rezultata v vsakem drugem kulturnem okolju verjetno drugačna.  
Na obstojnost in trajnost znamke delodajalca pa vpliva tudi spreminjanje lastništva in 
združevanje podjetij. Znamčenje namreč poskrbi, da ljudje eno znamko delodajalca ločijo od 
druge znamke delodajalca, kar pomeni, da znamko delodajalca naredi edinstveno (Barrow in 
Mosely, 2005). Ko podjetja razvijejo edinstveno znamko delodajalca, jo zaposleni ponotranjijo 
in se z njo poistovetijo. Ko pa se združita dve različni podjetji, je potrebna sprememba vsaj ene 
od znamk delodajalca združenih podjetij, hkrati pa je treba prilagoditi tudi EVP, saj drugače ne 
moremo izpostaviti prednosti obeh podjetij (Backhaus, 2016, str. 197). Znamka delodajalca ima 
namreč dve različni ciljni skupini, trenutne zaposlene in potencialne zaposlene. A kadar 
govorimo o združitvah, se tema ciljnima skupinama pridruži še tretja – naenkrat mora podjetje 
upoštevati še potrebe in pričakovanja skupine zaposlenih, ki se niso odločili, da bodo del tega 
podjetja, ampak so del njega postali zaradi združitve (Frem, 2009, str. 44). Zaradi spremembe 
znamke delodajalca po združitvi podjetij se občutek enotnosti zaposlenih s podjetjem in njihova 
želja, da v podjetju ostanejo, lahko spremeni (Edwards in Edwards, 2013).  
Pri mednarodnih podjetjih se velikokrat pojavi vprašanje, kakšna naj bo njihova znamka 
delodajalca, da bo avtentična tako na lokalnem kot tudi globalnem nivoju, saj podjetje deluje v 
različnih okoljih, kjer vladajo različne norme in vrednote. Čeprav znamka delodajalca dobro 
funkcionira na območju, kjer ima podjetje sedež, to ne pomeni nujno, da bo ista znamka dobro 
sprejeta tudi na lokacijah, ki so od sedeža podjetja precej oddaljene. V mednarodnem okolju so 
prisotna tudi nekatera izmed sodelujočih podjetij v moji nalogi, zato sem v raziskovalnem delu 
nanje naslovila tudi vprašanje, kako se ona soočajo s to težavo. 
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5. Empirični del 
 
5.1 Raziskovalna vprašanja in cilji 
V empiričnem delu, ki sledi, bom skušala ugotovitve avtorjev v zvezi znamčenjem delodajalca 
skupaj z mojimi ugotovitvami, ki jih bom pridobila skozi odgovarjanje na štiri raziskovalna 
vprašanja, zaokrožiti v smiselno celoto. Raziskovala sem:  
1. kako svojo znamko delodajalca upravljajo najprivlačnejša podjetja v Sloveniji ter kakšne 
so podobnosti in razlike v njenem upravljanju, 
2. kateri dejavniki privlačnosti so pomembni za ključne talente oziroma ciljno skupino 
podjetja in kako ključni talenti te dejavnike vrednotijo, 
3. kakšna je vloga kadrovskega in kakšna komunikacijskega oddelka pri upravljanju znamke 
delodajalca v obravnavanih podjetjih, 
4. do kakšnih sprememb je prišlo v obravnavanih podjetjih po tem, ko so se začela načrtno 
ukvarjati z upravljanjem znamke delodajalca. 
Kot sem opredelila že v uvodu je moj namen ugotoviti, zakaj so v očeh zaposlenih ravno ta 
podjetja najprivlačnejša, cilj pa je raziskati, kakšnih praks se za upravljanje svoje znamke 
delodajalca poslužujejo najprivlačnejša podjetja v Sloveniji ter te prakse med seboj tudi 
primerjati. 
 
5.2 Vzorec 
V Sloveniji podjetji Competo in Stratkom s pomočjo podjetja Valicon že nekaj let izvajata 
neodvisno raziskavo javnega mnenja o privlačnosti največjih slovenskih delodajalcev, vanjo pa 
vključita sto največjih podjetij glede na število zaposlenih in celotne prihodke. Lestvica 
najboljših iz leta v leto ostaja skoraj popolnoma enaka, kar kaže na to, da (potencialni) zaposleni 
kot privlačna smatrajo ena in ista podjetja (Novak, 2017). Iz Competove lestvice 
najprivlačnejših podjetij iz leta 2017 in 2018 sem k sodelovanju povabila vsa podjetja, na 
povabilo pa se je pozitivno odzvalo devet podjetij. Podjetja so ostala anonimna, zato sem jih 
poimenovala s kodami in jih razvrstila glede na področja delovanja, kot je razvidno v spodnji 
tabeli.  
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Tabela 5.1: Seznam sodelujočih podjetij 
Koda podjetja Področje delovanja Velikost podjetja Sogovornik 
Telkom1 Telekomunikacija Veliko podjetje 
Sogovornik 1, strokovnjak za 
korporativno komuniciranje in vodja 
znamčenja delodajalca 
Telkom2 Telekomunikacija Veliko podjetje Sogovornik 2, kadrovski strokovnjak 
Elektro1 Elektroenergetika Veliko podjetje 
Sogovornik 3, vodja internega 
komuniciranja 
Elektro2 Elektroenergetika Veliko podjetje 
Sogovornik 4, strokovnjak za marketing 
in vodja znamčenja delodajalca ter 
sogovornik 5, kadrovski strokovnjak 
Elektro3 Elektroenergetika Veliko podjetje 
Sogovornik 6, vodja korporativnega 
komuniciranja 
Elektro4 Elektroenergetika Veliko podjetje Sogovornik 7, kadrovski strokovnjak 
Farma1 Farmacija Veliko podjetje Sogovornik 8, kadrovski strokovnjak 
Farma2 Farmacija Srednje podjetje Sogovornik 9, strokovnjak za marketing 
Avto1 Avtomobilska industrija Srednje podjetje Sogovornik 10, kadrovski strokovnjak 
 
5.3 Metodološki pristop 
Kredibilnost kvalitativnega raziskovanja kot metodološkega pristopa naj bi bila po mišljenju 
Corbina in Straussove v njegovi sistematičnosti in v njegovi neodvisnosti od kvalitativnih 
metod. Glavni cilj kvalitativnih raziskav je odkriti in razumeti bistvo dejanskih situacij in ne 
preverjanje hipotez (Corbin in Strauss, 2008). Ker sem v svoji magistrski nalogi raziskovala 
kako podjetja upravljajo svojo znamko delodajalca in nisem preverjala hipotez, kvalitativni 
pristop ustreza namenom mojega raziskovanja. 
Za razliko od kvantitativnega, ki išče odgovore na vprašanja koliko in kako pogosto, 
kvalitativni pristop odgovarja na zakaj in kako. Poleg tega je kvalitativni pristop za mojo 
magistrsko nalogo ustrezna izbira, ker z njegovo pomočjo pridobimo mnenja, izkušnje in 
občutke – pridobimo torej subjektivne informacije. Hkrati moramo za pridobitev podatkov pri 
kvalitativnem raziskovanju izvajati neposredne intervjuje ali opazovanja; zbiranje podatkov je 
dolgotrajen proces, zato ta pristop zahteva delo z majhnimi vzorci; podatkov tudi ne pridobimo 
s pomočjo naključno izbranega vzorca ljudi pač pa jih iščemo znotraj točno določene skupine 
ljudi znotraj populacije (Hancock, Ockleford in Windridge, 2009, 6–7).  
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Uporaba metodološkega pristopa je torej odvisna od raziskovalnega vprašanja. Ker je moje 
glavno raziskovalno vprašanje kako svojo znamko delodajalca upravljajo najprivlačnejša 
podjetja v Sloveniji, je za iskanje odgovora nanj najbolj primeren kvalitativni pristop. Da bi 
lahko dobila odgovore na svoja raziskovalna vprašanja, sem najprej izbrala vzorec podjetij, s 
katerimi bom sodelovala. Vzorec sem oblikovala na podlagi raziskave, ki ugotavlja, katera 
podjetja v Sloveniji so najprivlačnejša, izvajata pa jo podjetji Competo in Stratkom s pomočjo 
podjetja Valicon. Rezultati raziskave so objavljeni na spletni strani privlacnost-delodajalca.si. 
Med rezultati, objavljenimi za leto 2017, je objavljena lestvica 15 najprivlačnejših slovenskih 
delodajalcev, za leto 2018 pa lestvica 10 najprivlačnejših slovenskih delodajalcev. K 
sodelovanju pri moji nalogi sem povabila vsa podjetja na lestvicah, pozitiven odgovor pa sem 
prejela od devetih. S tistimi zaposlenimi, ki so v izbranih devetih podjetjih odgovorni za 
upravljanje znamke delodajalca v posameznem podjetju, sem opravila devet poglobljenih 
polstrukturiranih intervjujev22 – operacionalizacija merskega instrumenta je podrobneje 
prikazana v spodnji tabeli 5.2. 
Vsem predstavnikom podjetij sem zastavila ista vprašanja (glej prilogo A). S predstavniki 
podjetij Elektro1, Elektro4 in Farma2 sem na njihovo željo intervjuje opravila po mailu – 
poslala sem jim vprašalnik, oni pa so mi poslali pisne odgovore. S predstavniki podjetij 
Telkom1, Telkom2, Elektro2, Elektro3, Farma1 in Avto1 sem intervjuje izvedla osebno na 
sedežih podjetij. Pogovori s predstavniki teh podjetij so bili različno dolgi – od pol ure do ure 
in pol. Po opravljenih transkriptih sem morala zapise intervjujev podjetjem poslati v pregled. 
Po tem, ko so vnesli korekture in mi podali končno potrditev, sem lahko zapise pogovorov 
uporabila za empirični del moje naloge.   
 
  
                                                 
22 Zvočni posnetki in zapisi intervjujev so v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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Tabela 5.2: Operacionalizacija merskega instrumenta 
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5.4 Analiza in rezultati empiričnega dela 
5.4.1 Kako svojo znamko delodajalca upravljajo najprivlačnejša podjetja v Sloveniji? 
Vpogled predstavnikov podjetij v to, kako razumejo znamko in znamčenje delodajalca 
Za uvod sem predstavnike podjetij vprašala, kako sami vidijo znamko in znamčenje 
delodajalca. V podjetju Elektro2 menijo, da sta znamka in zanmčenje delodajalca »kombinacija 
percepcij zaposlenih o podjetju, o kulturi, o delovnem okolju ter tega, kako podjetje dojemajo 
zunanji opazovalci. Je torej razmeroma kompleksna kombinacija dejavnikov, ki na koncu 
odtehta pri talentih na trgu dela in jih zavestno ali podzavestno opominja, zakaj bi se odločili 
za določeno podjetje (Sogovornik 4, osebni intervju, 2020, 15. januar)23«. Tudi Elektro3, 
Farma1, Elektro1, Farma2 in Elektro4 menijo, da je znamka delodajalca podoba podjetja v očeh 
internih in eksternih deležnikov. Kot podobo delodajalca jo vidijo tudi v Telkom2, čeprav se 
tam osredotočajo bolj na interno javnost: »Družba kot delodajalec v smislu delovanja z 
zaposlenimi, možnostmi njihovega razvoja, kakšno je delovno okolje in podobno (Sogovornik 
2, osebni intervju, 2020, 13. februar)24.« Na zaposlene pa so se pri tem odgovoru uprli tudi v 
Telkom1, saj menijo, da so zaposleni v podjetju »največji oziroma najboljši ambasadorji, 
predstavniki branda« in da »znamčenje poteka z nekim dobrim odnosom zaposlenih navzven 
(Sogovornik 1, osebni intervju, 2020, 29. januar)25«. Na tem mestu se s Telkom1 rišejo 
podobnosti z Elektro2, kjer trdijo, »da velik del odtehta ekipa, torej ljudje, ki so naš glavi 
kapital. Menimo, da imajo naši zaposleni pri oblikovanju znamke zaposlovalca največjo vlogo 
– so namreč naši ambasadorji, ki pričajo o zadovoljstvu in zavzetosti znotraj podjetja tudi 
navzven (Sogovornik 5, osebni intervju, 2020, 15. januar)26«. 
Hkrati v Telkom1 poudarjajo, da je pri znamčenju delodajalca zelo pomembno, da morata biti 
notranja in zunanja komunikacija v sklopu znamčenja poenoteni: »Vse kar ti predstavljaš 
navzven, mora biti skladno s tem, kar predstavljaš interno. Ker če ti delaš navznotraj nekaj in 
govoriš drugo navzven ali obratno, se bo to slej kot prej nekje prelomilo in jaz mislim, da je to 
ključno in tega se mi držimo (Sogovornik 1, osebni intervju, 2020, 29. januar).« 
                                                 
23 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
24 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
25 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
26 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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Kar zatrjujejo na Telkom1, sovpada z vsem, kar je zapisano v poglavju o znamki delodajalca 
in psihološki pogodbi (glej poglavje 3.1.5): znamka delodajalca posreduje informacije, ki so 
osnova za oblikovanje psihološke pogodbe med delodajalcem in zaposlenim in na podlagi 
katerih se oblikuje obljuba podjetja zaposlenim in potencialnim zaposlenim. Uspešna znamka 
delodajalca podjetje prikaže takšno kot je in ne širi napačnih informacij. Točnost informacij je 
ključnega pomena, saj lahko v nasprotnem primeru pride do kršitve psihološke pogodbe, 
nerealne predstave o zaposlitvi pa bodo prinesle tudi večje nezadovoljstvo zaposlenih. 
V poglavju 3.1.1 Znamka in znamčenje delodajalca smo videli, da so različni avtorji podali 
precej opredelitev, ki pa so si v svojem bistvu vse precej podobne; znamka delodajalca je 
podoba podjetja kot zaželenega delodajalca tako zunaj kot tudi znotraj podjetja. Tudi odgovori 
sogovornikov sovpadajo s teoretičnimi opredelitvami in so si med seboj precej podobni. 
Sklepamo lahko, da kljub množici opredelitev predstavniki podjetji znamko in znamčenje 
razumejo enako in se posledično, kot bomo videli v nadaljevanju, pri upravljanju 
poslužujejo enakih oziroma podobnih pristopov.  
Začetek načrtnega upravljanja znamke delodajalca pri sodelujočih podjetjih 
Znamka delodajalca obstaja sama po sebi. Če podjetje načrtno gradi svojo prepoznavnost in 
identiteto z namenom privabljanja in zadrževanja talentiranih posameznikov v podjetju, pa 
lahko rečemo, da v podjetju poteka znamčenje delodajalca (Figurska in Matuska, 2013, str. 36).  
V Telkom1 imajo že več kot 10 let sprejete družini prijazne ukrepe in druge ukrepe, ki iskalce 
službe privlačijo. Skozi leta so jih izboljševali in nadgrajevali, izhajali pa so iz tega, da so 
zaposlene vprašali, kakšne so njihove želje. To torej pomeni, da svojo znamko načrtno 
upravljajo že od vedno: »Mi smo to zmeraj počeli, ampak enkrat je to dobilo ime in je postalo 
moderno. Je pa res, da zadnja tri leta delamo aktivnosti malo bolj načrtno, imamo časovnico, 
določeno imamo, koliko objav, kje, sponzorirane objave. Mogoče je to glavna razlika, da so 
stvari bolj načrtne, ampak vse ostalo poteka že od prej (Sogovornik 1, osebni intervju, 2020, 
29. januar).«  
Zavedanje, da je znamka delodajalca nekaj, kar je treba upravljati, je tudi v Elektro1, Farma1 
in Elektro2 prisotno že vrsto let. V Farma1 na primer izpostavljajo, da je ves čas prisotno 
zavedanje, da morajo ljudje podjetje poznati, »morajo vedet, kaj delamo in da moramo v širši 
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javnosti pridobit zaupanje. Od vedno smo delali na dobrem mnenju, statusu podjetja zunaj hiše 
in seveda tudi zunaj (Sogovornik 8, osebni intervju, 2020, 19. februar)27«. 
Na Elektro3 so se z znamčenjem začeli načrtno ukvarjati kakšna tri leta nazaj, ko je prišlo do 
gospodarske rasti in so zaznali težavo pri pridobivanju ključnega kadra – inženirjev. Takrat so 
si tudi zastavili načrt, kako, kaj in skozi katere kanale bodo komunicirali, da pristopijo do 
mladih. Lani pa so se z značenjem začeli ukvarjati v Elektro4, Telkom2 in Avto1. Telkom2 se 
je za načrtno znamčenje odločil, »ker želimo biti še bolj prepoznani kot eno najboljših 
delodajalcev in ker si želimo pridobiti najboljše talente na trgu, prav tako pa zadržati obstoječe 
talente in ključne kadre (Sogovornik 2, osebni intervju, 2020, 13. februar)«. V Avto1 so z 
aktivnostmi začeli zgolj zaradi pobude njihovih lastnikov. Z iskanjem kadra nikoli niso imeli 
težav (za razliko od Elektro3, ki so to še posebej izpostavili), zato so aktivnosti, vezane na 
zanmčenje delodajalca vezali bolj navznoter, »v smislu, kaj lahko naredimo za zaposlene. Smo 
pa od lastnikov dobili navodilo, da se fokusiramo na Linkedin (Sogovornik 10, osebni intervju, 
2020, 30. januar)28«. 
Ugotovimo lahko, da se v Telkom1, Elektro1, Farma1, Elektro2 in Elektro3 z načrtnim 
upravljanjem znamke delodajalca ukvarjajo že dlje časa. V Elektro4, Telkom2 in Avto1 so s 
tem začeli šele kakšno leto nazaj, vendar jim kljub temu to ne pušča posledic na njihovi znamki 
delodajalca, saj pravijo, da s pridobivanjem želenega kadra nimajo (večjih) težav.  
Proces znamečnja delodajalca pri sodelujočih podjetjih  
Na podlagi strokovne literature naj bi se proces znamečnja začel z začetnimi raziskavami, na 
podlagi katerih naj bi podjetje oblikovalo EVP in izbralo komunikacijske kanale za interno in 
eksterno znamčenje delodajalca. V nadaljevanju bom predstavila, kako se procesa znamčenja 
delodajalca lotevajo sodelujoča podjetja.  
Telkom2 popolnoma sledi teoretičnim korakom, ker pa so trenutno šele na polovici procesa, so 
za enkrat na stopnji potrjevanja EVP-ja.  
Procesa smo se lotili strukturirano, po korakih. V prvem delu EVP-ja smo opravili analizo trga, 
analizo percepcije, kamor smo vključili že tisto, kar imamo, se pravi analizo in feedbacke naše 
krovne blagovne znamke. Naredili smo osem fokusnih delavnic z zaposlenimi (različnimi 
zaposlenimi z različno delovno dobo na Telkom2, vodji, upravo in člani projektne skupine). 
Vhodnih podatkov je bilo kar veliko, saj smo želeli priti do konkretnega EVP-ja, ki je primeren 
                                                 
27 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
28 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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tako za zunanje talente kot obstoječe zaposlene. Po potrditvi EVP-ja smo pripravili nabor 
aktivnosti, ki so temelj za nadgradnjo znamke delodajalca (Sogovornik 2, osebni intervju, 2020, 
13. februar). 
Učbeniškega pristopa, začenši z raziskavami, so se lotili tudi v Telkom1. »Preden se lotiš 
česarkoli, so raziskave osnova, brez tega ne gre (Sogovornik 1, osebni intervju, 2020, 29. 
januar).« Nato so oblikovali komunikacijski načrt, kjer so točno zapisali, kam in kdaj bodo 
objavljali.  »Pomembno je, da imaš v naprej pripravljene aktivnosti, hkrati pa je treba tudi sproti 
prilagajati in spremljati dogajanje (prav tam).« 
Sprotnega prilagajanja in spreminjanja načrta pa se, tako kot v Telkom1, poslužujejo tudi pri 
Elektro3. Najprej so ugotovili, kaj želijo sporočati navzven, sporočila pa so glede na rezultate 
po potrebi dopolnjevali in spreminjali. V sklopu aktivnosti znamčenja delodajalca so si na 
začetku tudi določili ciljno skupino in komunikacijske kanale, s pomočjo katerih bodo to ciljno 
skupino nagovarjali. 
Jasno definirana ciljna skupina je pomemben dejavnik upravljanja delodajalca tudi pri Elektro2. 
Poleg tega poudarjajo, da je v procesu znamčenja pomembno še, da »imamo jasno definirane 
cilje glede na predvidene kadrovske potrebe, definiran EVP (kompenzacije, bonitete, 
priložnosti za karierno rast, delovno okolje, kulturo), ter transparentno in dosledno 
komunikacijo glede vsega naštetega (Sogovornik 4, osebni intervju, 2020, 15. januar)«.  
Na Elektro1 se v podrobnosti samega procesa upravljanja delodajalca niso spuščali, so pa 
povedali, da njihov proces zajema začetno raziskovanje, razvoj ponudbe vrednosti delodajalca, 
razvoj marketinških orodij in aktivnosti, izvajanje aktivnosti ter končno merjenje uspešnosti. 
Podobno so bili skopi z odgovorom tudi v Elektro4, ki trdijo, da svoj proces znamčenja 
delodajalca oblikujejo na podlagi dobrih praks iz tujine in Slovenije. 
Tudi v Farma2 izhajajo iz raziskav s svojimi kupci in raziskav z zaposlenimi, na podlagi teh 
rezultatov pa iščejo izboljšave, ki jih skušajo v največji meri tudi implementirati. »Z raziskavo 
zadovoljstva kupcev preverjamo svojo pozicijo pri naših kupcih. Potrebe svojih kupcev 
zaznavamo tudi z rednimi dnevnimi kontakti s kupci. Iz ugotovitev iščemo priložnosti za 
izboljšave, usmeritve, razvoj in uvajanje sprememb. Z raziskavo zadovoljstva zaposlenih smo 
preverili organizacijsko klimo. Zaključki so vodilo za sprejemanja odločitev glede vodenja in 
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komunikacije s ciljem povečati zavzetost, zavezanost in motivacijo zaposlenih (Sogovornik 9, 
osebni intervju, 2020, 20. marec)29.« 
Ne tako zelo strukturiranega pristopa so se poslužili v Farma1. Pravijo namreč, da so kot 
multinacionalno podjetje z zapleteno strukturo preveč kompleksni, da bi se tega lahko lotevali 
po korakih. »Nekaj so smernice, ki jih dobimo od mame in se peljejo globalno, mi jih potem 
implementiramo lokalno. Da bi imeli mi samo eno raziskavo in bi potem na podlagi te 
ugotavljali, kje smo šibki in kje rabimo izboljšave, mi tega ne delamo, preprosto smo 
prekompleksni (Sogovornik 8, osebni intervju, 2020, 19. februar).« Napotke od lastnikov so 
dobili tudi v Avto1, kjer predvsem upoštevajo usmeritve, ki so jih prejeli glede Linkedina.  
Če zgornje ugotovitve navežemo na strokovno literaturo lahko ugotovimo, da so se izmed 
sodelujočih podjetij nekatera procesa znamčenja delodajalca lotila bolj strukturirano, 
druga manj. Na podlagi literature naj bi se namreč proces znamečnja začel z začetnimi 
raziskavami, kjer podjetje ugotovi, kakšna je trenutna podoba podjetja v očeh ključnih 
deležnikov. Na podlagi tega oblikuje EVP, ki je osnova znamke delodajalca. Sledi oblikovanje 
načrta za implementacijo upravljanja znamke delodajalca in izbira komunikacijskih kanalov za 
interno in eksterno znamčenje delodajalca. Po začetku izvajanja aktivnosti mora podjetje 
kontinuirano spremljati rezultate in načrt po potrebi prilagajati. Ugotavljamo, da se znamčenja 
delodajalca po korakih lotevajo v Telkom1 in Telkom2, Elektro1, Elektro2 in Elektro3 ter 
Farma2. V Farma 1 k znamečnju delodajalca zaradi velikosti in kompleksnosti ne pristopajo 
tako strukturirano. Podobno je v Avto1, kjer zgolj sledijo prejetim globalnim smernicam in se 
sami ne zgledujejo po literaturi. 
Komuniciranje znamke delodajalca notranji in zunanji javnosti 
Z internimi komunikacijskimi kanali podjetje naslavlja svoje zaposlene, z njihovo pomočjo pa 
jim posreduje različna sporočila, tudi sporočila, vezana na znamko delodajalca. Z eksternimi 
komunikacijskimi kanali podjetje naslavlja vse ostale pomembne deležniške skupine, poleg 
drugih komunikacijskih dejavnosti pa po teh kanalih poteka tudi eksterno znamčenje 
delodajalca. Izbira internih in eksternih komunikacijskih kanalov je zelo široka, v nadaljevanju 
pa bomo videli, katera pri komuniciranju svoje znamke interno in eksterno uporabljajo 
sodelujoča podjetja. 
                                                 
29 Zapis intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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V Telkom1 v sklopu internega komuniciranja znamke kot osnovo uporabljajo mailing, 
predvsem za pomembna obvestila, kot so organizacijske spremembe. Potem uporabljajo 
Workplace, Facebookovo platformo, torej družbeno omrežje, namenjeno zaposlenim. Plazme, 
ki so v vsakem nadstropju, sicer še uporabljajo, vendar opažajo, da vedno bolj izgubljajo svoj 
namen. Njihov ključni interni kanal, prek katerega promovirajo znamko delodajalca, pa je 
Radio hodnik. Eksterno so prisotni na vseh družbenih omrežjih, udeležujejo se kariernih sejmov 
in sodelujejo s fakultetami in šolami.  
V Elektro3 več pozornosti namenijo eksternemu komuniciranju predvsem na Facebooku, kjer 
se osredotočajo na mlajše generacije, na LinkedInu, ki ga uporabljajo za korporativno 
komuniciranje, obenem pa sodelujejo tudi z mediji. Prisotni so na različnih dogodkih, imajo 
dneve odprtih vrat in sodelujejo s fakultetami in šolami. Interno imajo vzpostavljen intranet, 
mailing in interno revijo. 
Na Elektro2 interno z njihovimi zaposlenimi komunicirajo preko intraneta, kandidati pa lahko 
z njimi komunicirajo preko njihove spletne strani, LinkedIn profila, Facebooka, zaposlitvenih 
portalov in podobnih kanalov.  
Vsak izmed teh kanalov za nas predstavlja priložnost, da z njimi vzpostavimo dialog. Prisotni 
smo tudi na kariernih sejmih, kjer spoznamo iskalce zaposlitve, študente ter poizvemo, kaj jih 
motivira, kaj so glavni faktorji, ki pri njih odločajo pri iskanju zaposlitve in ko vstopajo na trg 
dela. Prav tako smo prisotni na fakultetah, saj kar nekaj naših sodelavcev sodeluje s fakultetami 
na takšen ali drugačen način – študenti prihajajo na prakse ali pa imajo naši strokovnjaki 
predavanja na fakultetah (Sogovornik 5, osebni intervju, 2020, 15. januar). 
V Elektro4 je ključni interni kanal intranet, eksterni pa LinkedIn, sodelovanje na dogodkih, 
konferencah in objave na internetu. Tudi v Farma1 je ključni kanal intranet. Poleg tega v to 
skupino sodijo še interna revija, Yammer in različna obveščanja po posameznih enotah. Internet 
je za eksterno komuniciranje znamke delodajalca v Farma1 nujen. Sem sodijo še oglasi, 
sodelovanja s fakultetami in prisotnost na različnih dogodkih. Politiko družbenih omrežij imajo 
zelo strogo in zelo omejeno – uporabljajo zgolj LinkedIn »kot nek kanal, na katerem 
objavljamo, sheramo, delimo. Je neka naša digitalna poslovna vizitka nas za potencialne 
kandidate (Sogovornik 8, osebni intervju, 2020, 19. februar)«. 
Na Elektro1 interna komunikacija poteka s pomočjo intraneta, e-pošte, internih e-novic in 
tiskane interne revije. Poslužujejo se tudi plakatov in promocijskega materiala, kot so majice, 
steklenice, rokovniki. Kot edini so izpostavili, da imajo v ta namen razvito tudi lastno 
aplikacijo, kjer razpisujejo dogodke, projekte in aktivnosti, skozi katere gradijo znamko 
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delodajalca in s pomočjo katerih generirajo osebno rast, odgovornost in povezovanje. Eksterno 
znamko delodajalca komunicirajo preko spletne strani kariera, družbenih omrežij in kariernih 
portalov, sejmov in dogodkov ter z različnimi sponzorstvi in sodelovanji s šolami. 
V Avto1 se na zunanjo javnost osredotočajo večinoma z LinkedInom. Na kariernih sejmih se 
ne pojavljajo, saj »pri nas fluktuacija ni tako velika, tudi nekaj zelo veliko delovnih mest 
nimamo odprtih in dve leti nazaj smo imeli zelo malo ponudbo delovnih mest in na kariernem 
sejmu se težko predstavljaš, če nimaš dobrega nabora za kandidate (Sogovornik 10, osebni 
intervju, 2020, 30. januar)«. Notranji kanali za komuniciranje znamke delodajalca so intranet, 
katerega vsebine se delijo še na televizijah ter lastna revija, ki izide enkrat letno.  
Za interno javnost je v Telkom2 najmočnejše orodje intranet. Zanimivo je, da so edini kot 
interne promotorje znamke delodajalca izpostavili vodje in direktorje. Za zunanjo javnost pa so 
najpomembnejša družbena omrežja in mediji, sledijo pojavljanja na različnih sejmih, 
konferencah, poučevanje in gostovanje na fakultetah.  
Tudi Farma2 za obveščanje interne javnosti uporablja najrazličnejše kanale, od intraneta, 
mejlingov, oglasnih desk do sestankov in družbenih srečanj. Za eksterno komunikacijo 
uporabljajo spletno stran, e-pošto, dogodke ter sodelovanje s šolami in fakultetami. 
Tabela 5.3: Pregled orodij, ki jih sodelujoča podjetja uporabljajo za interno in eksterno 
komuniciranje znamke delodajalca uporabljajo 
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Kar se tiče notranjih in zunanjih kanalov za komuniciranje znamke delodajalca so si odgovori 
sodelujočih podjetij zelo podobni. Iz odgovorov lahko razberemo, da je v množici kanalov za 
interno komuniciranje znamke delodajalca najpopularnejše orodje zagotovo intranet. 
Drugo mesto si delijo interne revije (nekatera podjetja še vztrajajo pri tiskanih izdajah, nekatera 
so že prešla v digitalno obliko), plazme oziroma oglasne deske in tedenske novice, ki jih 
podjetja zaposlenim dostavijo po elektronski pošti. Telkom1 in Elektro1 pa sta pri internemu 
komuniciranju znamke delodajalca naredila še korak dlje, saj sta v ta namen razvila svoja lastna 
kanala – interno oddajo in lastno aplikacijo. V množici kanalov za eksterno komuniciranje 
znamke delodajalca je najpopularnejše orodje zagotovo družbeno omrežje LinkedIn, kar 
se sklada z literaturo, ki navaja, da imajo družbena omrežja v dobi digitalizacije zelo pomembno 
vlogo, vendar zahtevajo proaktivno upravljanje (Wilkinson30 (2009 v Chhabra in Sharma, 2014, 
str. 51)).  Na ostalih družbenih omrežij kot so YouTube, Twitter, Facebook, Instagram in 
Snapchat so podjetja manj aktivna ali jih ne uporabljajo. LinkedInu sledijo dogodki in 
konference ter sodelovanje z akademsko sfero – šolami in fakultetami.  
Za lažjo in bolj pregledno analizo je v zgornji tabeli nazorno prikazano, katere kanale so 
podjetja izpostavila za interno in eksterno komuniciranje znamke delodajalca.  
Vloga družbenih omrežij pri znamčenju delodajalca 
Kot že omenjeno imajo družbena omrežja v dobi digitalizacije pomembno vlogo tudi pri 
znamčenju delodajalca. Kakšen pomen jim pri tem dajejo sodelujoča podjetja in kako z njimi 
upravljajo, je predstavljeno v nadaljevanju. 
V Telkom1 menijo, da so družbena omrežja »must have, povsod moreš bit aktualen in vedet 
moraš, kaj boš kje objavljal (Sogovornik 1, osebni intervju, 2020, 29. januar)«. Vseeno 
izpostavljajo, da z njimi gradijo, hkrati pa lahko tudi padajo na znamki delodajalca, saj lahko 
nekdo z negativno objavo povzroči veliko škode. »Zelo malo je potrebno, da se danes očrni 
podjetje. Ali je vsebina resnična ali ne, nobenega ne zanima. To je moč družbenih omrežij (prav 
tam).« Ker se zavedajo negativnih posledic veliko delajo na tem, da so tako njihove stranke kot 
tudi njihovi zaposleni zadovoljni in da do negativnih objav ne pride. Zadovoljstvo zaposlenih 
pa je še toliko bolj pomembno, saj so oni ambasadorji podjetja – tudi na družbenih omrežjih. 
»Ambasadorji so običajno ti, ki so dobro sprejeti znotraj oddelka in ki že sedaj delajo stvari, ki 
ustrezajo promociji znamke delodajalca. Na primer imamo sodelavca v IT oddelku, ki veliko 
                                                 
30 Wilkinson, A. (2009). Protecting employer brand in digital age. Personnel Today. 
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snema in nas redno promovira kot super delodajalca. Iz vsakega oddelka smo tako našli nekoga, 
dali smo jim smernice, kaj je priporočljivo in smiselno in česa si želimo, oni pa širijo besedo. 
Jaz mislim, da lahko z ambasadorji znotraj podjetja delaš veliko stvari na veliko področjih (prav 
tam).« 
Podobno kot Telkom1 tudi Farma1 družbena omrežja vidi kot »must have« oziroma trend. 
»Imajo veliko vlogo in na tem bi bilo treba delat in mislim, da je to sigurno en del, ki nam 
manjka (Sogovornik 8, osebni intervju, 2020, 19. februar).« V Farma1 imajo namreč zelo strogo 
politiko upravljanja z družbenimi omrežjih in lahko uporabljajo le LinkedIn.  
Tudi v Telkom2 so, tako kot v Telkom1, omenili, da sicer lahko pride do negativnih 
komentarjev, vendar menijo, »da bodo ljudje, ki razumejo delovanje teh orodij, vedeli, kako 
percipirati te komentarje (Sogovornik 2, osebni intervju, 2020, 13. februar)«. Zato menijo, da 
je nasploh vloga družbenih omrežij pri upravljanju znamke delodajalce pozitivna, za 
najprimernejše orodje pa izpostavljajo Instagram in njegove zgodbe. 
V Elektro3 vidijo, da so jim lahko v pomoč, še posebej Facebook, s pomočjo katerega 
nagovarjajo mlajše, saj ti ne obiskujejo spletnih strani kot je mojedelo.com – uporabljajo jih 
torej za pridobivanje novega kadra. »Facebooka smo se sedaj lotili strukturirano, objavljamo 
delovna mesta in promoviramo naše štiri stebre (Sogovornik 6, osebni intervju, 2019, 25. 
oktober)31.« 
Tudi v Elektro2 se zavedajo pomena družbenih omrežij, saj opažajo, da »vedno več resnih 
iskalcev zaposlitve pred prijavo zbira informacije o delodajalcu preko družbenih omrežjih, zato 
je pomembno, kako na družbenih omrežjih komuniciramo kulturo podjetja in naše vrednote 
(Sogovrnik 4, osebni intervju, 2020, 15. januar)«. Enako ugotavljajo na Elektro1, in sicer vidijo, 
da generacija, ki stopa na trg delovne sile, uporablja družbena omrežja kot kanal za iskanje 
zaposlitve.  
V Elektro4 ima LinkedIn največjo vlogo, ostala družbena omrežja ne, enako pravijo na Avto1, 
kjer glede na potrebe z LinkedInom dosežejo večino kandidatov. So pa na Avto1 z uvedbo 
LinkedIna začeli šele predlani in so, tako kot Farma2, na tem področju šele začetniki. Na 
Farma2 pravijo, da je aktivnost na družbenih omrežjih za enkrat prepuščena posameznikom.  
                                                 
31 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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Če zgornje ugotovitve navežemo na literaturo ugotovimo, da se pomena ter prednosti in 
morebitnih pasti, ki jih družbena omrežja nastavljajo, najbolj zavedajo v Telkom1. Cascio in 
Graham (2016) namreč menita, da če podjetje ustvari profile, mora biti na njih tudi aktivno, kar 
za Farma2 zagotovo ne velja, za nekatera ostala podjetja pa bolj, druga manj. Avtorja tudi 
izpostavljata, da morajo podjetja vzeti v zakup, da družbena omrežja ne ugasnejo in da lahko 
tukaj zaposleni s svojimi sledilci delijo svoje zgodbe o uspehu/neuspehu, 
zadovoljstvu/nezadovoljstvu. Zaposleni so torej ambasadorji podjetjeve znamke delodajalca, 
kar pomeni, da lahko njihova mnenja, objavljena na družbenih omrežjih, pomembno vplivajo 
na znamko delodajalca. Kot rečeno, se tega še posebej zavedajo v Telkom1 in ne zanemarjajo 
dejstva, da lahko družbena omrežja podjetju povzročijo tudi škodo, zato z njimi pazljivo in 
učinkovito upravljajo. 
Ključni cilji sodelujočih podjetij pri znamčenju delodajalca 
Cilji znamke delodajalca so lahko različni (od diferenciacije podjetja do organizacijske 
identifikacije, skrbi za zaposlene, ustvarjanje podobe privlačnega delodajalca), zato me je 
zanimalo, kakšni so cilji znamke delodajalca v sodelujočih podjetjih in ali so si ti med seboj 
podobni. 
V Telkom1 sproti spremljajo, ali je njihovo delo uspešno, kar pomeni, da vsak kvartal 
analizirajo aktivnosti in jih glede na rezultate sproti prilagajajo.  
V tem letu smo si na primer zadali, da bomo prenovili našo karierno stran – tako bo iskalec 
zaposlitve na enem mestu prejel vse potrebne informacije. Še bolj se bomo trudili promovirati 
našo kulturo, naše bonitete, promovirali bomo delo od doma, skupino za šport, izpostavili bomo, 
kako podpiramo zdravo življenje in ostalo. Delali bomo nov zaposlitven video. V planu je tudi 
brošura želene kulture znotraj podjetja. Torej, kaj so naše ambicije oziroma smernice, ki jih 
želimo kot podjetje dosegat, kaj mi želimo, kako bi se naši zaposleni obnašali (Sogovornik 1, 
osebni intervju, 2020, 29. januar). 
Cilj eksternega komuniciranja znamke delodajalca podjetja Elektro3 so njihovi štirje ključni 
stebri – inovativnost, inženirstvo prihodnosti, delovno mesto, kjer je fino bit zaposlen in 
energetska učinkovitost. V preteklosti so sicer več pozornosti posvečali promociji tretjega 
stebra, torej »da smo družini prijazno podjetje, kaj vse imajo možnost zaposleni pri nas, kako 
lahko dosegajo svoje ambicije, res veliko se je govorilo o kulturi podjetja, zelo malo pa o 
energetski učinkovitosti (Sogovornik 6, osebni intervju, 2019, 25. oktober),« zato zadnje čase 
veliko vlagajo tudi v promocijo inovativnosti in energetske učinkovitosti. Cilj internega 
komuniciranja znamke delodajalca je, da so zaposleni čim bolje seznanjenji s tremi vedenji, ki 
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jih podjetje zasleduje. Od zaposlenih namreč želijo, da ponotranjijo tri vrednote: »frontline 
passion – mišljeno je, da imamo strast do kupcev, ker če ni kupcev, lahko mi propademo. Potem 
je run your business like your own, to pomeni, da delaš vsak dan, kot da je tvoje podjetje. Think 
Elektro3 gre pa za zavzetost ljudi, da razvijamo ljudi, da so na prvem mestu zaposleni, da si 
pomagamo in se pozdravljamo. In to so naše vrednote, ki so prišle od globala in jih res vsi 
živimo, zelo govorimo o teh treh vedenjih (prav tam)«.  
V Elektro4 je glavni cilj znamčenja delodajalca pridobivanje najboljših talentov. Enak eksterni 
cilj zasledujejo tudi v Elektro2, kjer pravijo, da je zaradi hitre rasti podjetja in potrebe po 
zaposlovanju glavni zunanji cilj njihove znamke delodajalca pridobivanje novega kadra.  
Brand Elektro2 nam je pri privabljanju kadra najbolj pomemben. Vemo, da nam takrat, ko 
potrebujemo kadre za določeno področje, zagotovo pomaga dober ugled v javnosti. Želimo, da 
kandidati dobro razumejo usmeritev naše organizacije in da se z njo zlahka poistovetijo. 
Stremimo k temu, da dobro komuniciramo v kaj podjetje verjame, kaj je naše poslanstvo, kakšne 
so naše vrednote in kako jih živimo, ter kako se odražajo skozi produkte in storitve, ki jih 
ponujamo. Kot dolgoročen cilj naše znamke delodajalca vidimo predvsem sistematično 
privabljanje najboljših talentov, ki bodo z nami soustvarjali zeleno transformacijo (Sogovornik 
5, osebni intervju, 2020, 15. januar).  
Njihov interni cilj pa je vezan predvsem na izobraževanje in razvoj že obstoječega kadra in 
njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu. 
V Farma1 so smernice prejeli od lastniškega podjetja, njihov cilj pa je EVP oziroma vrednostna 
ponudba za zaposlene. Ob tem dodajajo, da se aktivnosti v sklopu znamčenja in cilji, ki jih 
zasledujejo, razlikujejo odvisno od tega, s katero populacijo sodelujejo. Podobno pravijo v 
Telkom2, kjer je njihov cilj »s pomočjo EVP-ja zgraditi zavedanje, kako dober delodajalec smo 
in s tem pridobiti in zadržati talente. Zagotovo si želimo, da s pomočjo promotorjev povečamo 
tudi ugled krovne korporativne znamke in s tem vplivamo na uspešnost podjetja (Sogovornik 
2, osebni intervju, 2020, 13. februar«.  
V Farma2 so ključni cilji interne komunikacije njihove vrednote in kompetence. Tudi cilji 
eksterne komunikacije temeljijo na njihovih vrednotah, zraven pa spada še njihovo poslanstvo: 
»Biti prepoznani kot pomemben člen v oskrbni verigi z zdravili, ki s svojimi storitvami skrbi 
za učinkovito in kakovostno oskrbo pacientov (Sogovornik 9, osebni intervju, 2020, 20. 
marec).« 
V Elektro1 so podali odgovor, ki se v kar največji meri sklada s tem, kar navaja literatura. 
Njihovi cilji so namreč ... 
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... hitrejši in cenejši proces iskanja in selekcije kadrov, manjša fluktuacija, prepoznavnost na 
trgu ponudnikov delovnih mest kot odličen delodajalec (še posebej za deficitarne poklice), 
diferenciacija na osnovi jasnih pričakovanj o zaposlitvi v podjetju in boljša zaposlitvena 
izkušnja, gradnja korporativne kulture, višji nivo zavzetosti zaposlenih, izboljšanje poslovnih 
rezultatov, pridobivanje novih zaposlenih ter obstoječe zaposlene krepiti kot ambasadorje 
podjetja (Sogovornik 3, osebni intervju, 2020, 5. februar)32. 
 Za razliko od Elektro1, ki s svojimi odgovori preslikava ugotovitve teoretikov, so v Avto1 
odgovorili, da je njihov cilj, da imajo do konca februarja 300 sledilcev na LinkedInu. Njihov 
odgovor tudi sicer najbolj odstopa od vseh ostalih, saj imajo vsi višje postavljene in bolj 
sistematično zastavljene cilje. 
Za lažjo preglednost, sem odgovore sodelujočih podjetij strnila v spodnjo tabelo: 
Tabela 5.4: Ključni interni in eksterni cilji znamke delodajalca 
 Interni cilji Eksterni cilji 
Telkom1 Promocija skrbi za zaposlene 
Prenova karierne spletne strani, promocija 
kulture in skrbi za zaposlene 
Elektro3 
Promocija vrednot, pri čemer so zaposleni 
na 1. mestu 
Promocija skrbi za zaposlene in podjetja 
kot inovativnega, ki skrbi za energetsko 
učinkovitost 
Elektro2 
Razvoj in izobraževanje zaposlenih ter 
zadovoljstvo na delovnem mestu 
Pridobivanje novega kadra 
Elektro4  Pridobivanje top talentov 
Farma1  
S pomočjo EVP-ja zgraditi zavedanje, kako 
dober delodajalec so 
Elektro1 
Hitrejši in cenejši proces iskanja in 
selekcije kadrov, manjša fluktuacija, boljša 
zaposlitvena izkušnja, gradnja 
korporativne kulture, višji nivo zavzetosti 
zaposlenih, izboljšanje poslovnih 
rezultatov, krepitev obstoječih zaposlenih 
kot ambasadorjev podjetja 
Prepoznavnost na trgu kot odličen 
delodajalec, gradnja korporativne kulture, 
pridobivanje novih zaposlenih 
Avto1  Pridobiti 300 sledilcev na LinkedInu 
Telkom2 
S pomočjo EVP-ja zgraditi zavedanje, 
kako dober delodajalec so, s tem pridobiti 
in zadržati talente ter vplivati na uspešnost 
podjetja. 
S pomočjo EVP-ja zgraditi zavedanje, kako 
dober delodajalec so, s tem pridobiti in 
zadržati talente ter vplivati na uspešnost 
podjetja. 
Farma2 Promocija vrednot in kompetenc Vrednote in njihovo poslanstvo 
Kot je razvidno iz tabele Telkom1, Elektro3, Elektro2 in Farma2 interno zasledujejo enake 
cilje, to je skrb za zaposlene. Telkom1 in Elektro3 promocijo skrbi za zaposlene navajata tudi 
kot eksterni cilj, medtem ko Farma1, Elektro1 in Telkom2 kot eksterni cilj navajajo 
prepoznavnost na trgu kot odličen delodajalec – posredno bi lahko rekli, da je to eksterni cilj 
                                                 
32 Zapis intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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tudi Elektro4 in Elektro2, saj je njun cilj pridobivanje top talentov, česar brez prepoznavnosti 
kot odličen delodajalec na trgu dela ni mogoče.  
Če zgornje ugotovitve navežemo na literaturo ugotovimo, da se cilji znamčenja delodajalca 
sodelujočih podjetij skladajo s tem, kar navajajo avtorji. Van Dam (2006) meni, da je cilj 
znamčenja delodajalca narediti podjetje močno privlačno tako za zaposlene kot za potencialne 
zaposlene – to je namreč eksterni cilj podjetij Farma1, Elektro1, Telkom2, Elektro4 in Elektro2. 
Med drugim avtorji kot cilj navajajo ohranjanje predanosti zaposlenih in skrb za to, da se s 
podjetjem počutijo eno – organizacijska identifikacija (Podnar, 2004). Tudi to je cilj sodelujočih 
podjetij. Na podlagi literature lahko sklenemo, da je cilj internega znamčenja delodajalca skrb 
za zaposlene, eksternega pa, da zunanji javnosti podjetje predstavi kot zaželenega delodajalca. 
Povzamemo lahko, da so tako interni kot eksterni cilji podjetji med seboj podobni, prav 
tako pa skladni s tem, kar navaja literatura. 
Merjenje uspeha znamčenja delodajalca 
Zadnji korak pri upravljanju znamke delodajalca je kontinuirano spremljanje rezultatov, torej 
merjenje uspeha in prilagajanje načrta v primeru, da začrtani cilji niso doseženi. V nadaljevanju 
bomo videli, kako sodelujoča podjetja merijo svoj uspeh pri znamčenju delodajalca. 
V Telkom1 je anketa osnova za merjenje uspešnosti njihove znamke delodajalca. »Anketa je 
ključna, izvajamo jo vsako leto znotraj celotne skupine in vključuje vprašanja, vezana na 
delovanje vodstva, vodstvene ambicije, smernice, strategijo, informiranja in ostalo (Sogovornik 
1, osebni intervju, 2020, 29. januar).« S pomočjo statistik, ki so v ozadju družbenih omrežij pa 
merijo, katere objave so bolje sprejete in nasploh kakšna je njihova pojavnost. Ne glede na 
merilno orodje zagovarjajo dejstvo, da moraš vseskozi merit, saj lahko le tako ohraniš, kar se 
izkaže za uspešno in ovržeš tisto, kar se izkaže za nesmiselno.  
Tudi v Elektro4 in v Farma2 – tako kot v Telkom1– se za merjenje poslužujejo internih anketnih 
vprašalnikov. V Elektro4 k temu dodajajo še analitike v ozadju LinkedIna. Podobno na Elektro3 
rezultate uspešnosti pridobivajo iz statistik, ki jih ponujajo družbena omrežja. Tudi na Elektro1 
so oglaševalske in družbeno omrežne statistike ter statistike njihove karierne spletne strani tiste, 
ki so zanje kratkoročni merilnik uspeha. Dolgoročni merilnik uspeha pa je, kot pravijo, 
naklonjenost blagovni znamki. 
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Na Elektro2 so javnomnenjske raziskave (na primer Ugledni delodajalec) tiste, ki jim povedo, 
ali je njihova znamka delodajalca uspešna. Tudi v Farma1 meritev ne izvajajo sami, saj pravijo, 
da zaradi svoje velikosti in kompleksnosti podjetje fizično tega ni mogoče meriti – se pa, tako 
kot Elektro3, zanašajo na rezultate raziskav drugih agencij (na primer MojeDelo.com). 
Telkom2 in Avto1 sta edini podjetji, ki se z merjenjem uspeha znamke delodajalca še ne 
ukvarjata. Oba podjetja pravita, da je za ta korak za enkrat še prezgodaj, saj sta se z načrtnim 
upravljanjem znamke delodajalca šele začela ukvarjati. Vseeno v Telkom2 dodajajo, da je za 
enkrat lahko kazalnik uspeha to, »koliko primernih kandidatov dobimo na razpise, koliko 
kompetentnih prijav imamo, tako da smo v zadnjih dveh, treh letih dobili potrditev, da delamo 
prav, čeprav prej nismo delali tako sistematično, kot smo se tega lotili lani. Uspeh je zagotovo 
tudi povečano povpraševanje po kadrovskih štipendijah in obvezni strokovni praksi 
(Sogovornik 2, osebni intervju, 2020, 13. februar)«. 
Podjetje ne more vedeti, ali je pri svojem delu uspešno, če svojih aktivnosti ne more spremljati 
in meriti. Samo s točno določenimi merljivimi cilji, spremljanjem rezultatov in merjenjem 
uspeha lahko aktivnost še izboljša in doseže želen učinek, sicer lahko o tem, ali nekaj dela dobro 
ali ne, samo ugiba. Tega se popolnoma zavedajo v Telkom1, saj pravijo, da ne glede na merilno 
orodje, ki ga za merjenje uspeha uporabljaš, moraš rezultate vseskozi meriti, saj lahko le tako 
ohraniš, kar se izkaže za uspešno in ovržeš tisto, kar se izkaže za nesmiselno. Sicer pa 
sodelujoča podjetja svoj uspeh merijo predvsem s pomočjo anket in statistik v ozadju 
družbenih omrežij in spletnih strani. Nekatera se zanašajo tudi na javnomnenjske raziskave. 
Izzivi, s katerimi se sodelujoča podjetja, prisotna v mednarodnem okolju, soočajo pri  
upravljanjem znamke delodajalca 
Vprašanje, s kakšnimi izzivi se pri znamčenju delodajalca podjetja soočajo, je bilo namenjeno 
le mednarodno prisotnim podjetjem, kar Telkom2 in Elektro4 nista, zato spodnji sklop 
odgovorov zajema zgolj podjetja Telkom1, Elektro1, 2, in 3, Farma1 in 2 ter Avto1.  
V Telkom1 so pred leti izpeljali proces spremembe blagovne znamke in takrat se je zgodilo 
veliko sprememb v kratkem času, njihov največji izziv pa je bil poskrbeti, da bodo vsi zaposleni 
začutili novo kulturo in enako razumeli novo znamko.  
Izvajanje tako velikih sprememb v internem okolju predstavlja velik izziv. Komunicirati moraš 
z vsemi zaposlenimi, vsi morajo začutiti in razumeti novo kulturo in blagovno znamko. In pri 
tako velikih spremembah v kratkem času smo imeli izzive, da bodo vsi res začutili novo znamko. 
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Na novi zgodbi smo delali vsi več mesecev. Največ pozornosti smo posvetili zaposlenim. 
Poudarek je bil na zaupanju in povezovanju z novo blagovno znamko. Vključitev zaposlenih v 
projekt nastajanja znamke je dalo še dodatne motivacije in neke vrste odgovornost do uspeha. 
Take stvari, če jih zaposleni začutijo, se lepše odvijajo (Sogovornik 1, osebni intervju, 2020, 29. 
januar). 
 V Telkom1 so se pri spremembi blagovne znamke z izzivom spoprijeli tako, da so se čim bolj 
povezali z zaposlenimi, poskrbeli, da so ti začutili novo znamko in tako dosegli, da je sedaj 
znamka dobro sprejeta in da pri zaposlenih ne prihaja do razlik pri njenem dojemanju.  
V Elektro2 svoj načrt znamčenja delodajalca prilagajajo glede na nacionalni okvir in kulturno 
ozadje v državi. »Glede na našo mednarodno prisotnost se soočamo z izzivi iskanja kadra v 
tujini, pri čemer vedno razmišljamo in snujemo našo tako globalno kot tudi lokalno strategijo. 
Načela in prakse, ki jih uporabljamo pri komuniciranju naše blagovne znamke zaposlovalca v 
Sloveniji, niso nujno aplikativne tudi na tujih trgih, zato glede na posamezen primer razmislimo 
o tem, kakšen je nacionalni okvir in kulturno ozadje v državi (Sogovornik 4, osebni intervju, 
2020, 15. januar).« Enak izziv kot Elektro2 ima z iskanjem kadra v tujini tudi Elektro1.  
Prilagajanje strategije okolju pa ne velja zgolj za zgoraj omenjena Elektro2 in Elektro1, ampak 
tudi za Telkom1. Tudi tukaj so, tako kot so bili pri spremembi blagovne znamke, v Telkom1 
zaposleni na prvem mestu. 
Imamo smernice, ki smo jih zaštartali znotraj skupine, ki so naši lastniki. Potem pa 
seveda to prilagodiš državi, oziroma zaposlenim, podjetju, kulturi, temu, kar se dogaja. 
Skušamo biti nevsiljivi in delat stvari na najbolj naraven način. In to je običajno tako, 
da poslušamo zaposlene pri vsem, ker nenazadnje je znamka delodajalca to, kar odražajo 
zaposleni. Zaposleni so tudi naši največji ambasadorji in če njih negujemo tako, da se 
najbolje počutijo, potem se to tudi odseva navzven (Sogovornik 1, osebni intervju, 2020, 
29. januar). 
V Elektro3 in Farma1 pa izzivov nimajo, vseeno pa strategijo prilagajajo lokalnim razmeram. 
V Elektro3 imajo namreč globalni načrt in smernice znamčenja delodajalca, ki je prilagojen 
lokalnim razmeram, pri izvajanju pa imajo precej proste roke, zato večjih izzivov ne zaznavajo. 
Enako je v Farma1.  
Literatura navaja, da morajo imeti mednarodno prisotna podjetja pri oblikovanju znamke 
delodajalca vedno v mislih da tisto, kar je sprejeto v eni kulturi, ima lahko popolnoma nasproten 
učinek v drugi kulturi. Kot lahko razberemo iz napisanega se naša najprivlačnejša podjetja tega 
zavedajo, saj trdijo, da strategijo znamčenja delodajalca prilagajajo glede na okolje, v 
katerem delujejo.  
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V podpoglavju 5.4.1 sem združila vse odgovore sodelujočih podjetij, ki so mi pomagali 
odgovoriti na moje prvo raziskovalno vprašanje, torej kako svojo znamko delodajalca 
upravljajo najprivlačnejša podjetja v Sloveniji. Podpoglavje bom zaključila s sklepno 
ugotovitvijo vsega zgoraj napisanega in odgovorila na prvo zastavljeno raziskovalno vprašanje. 
Kljub množici opredelitev tako literature kot sodelujočih podjetij kaj sta znamka in znamčenje 
delodajalca, jo v svojem bistvu vsi razumejo enako, zato se podjetja posledično pri upravljanju 
poslužujejo enakih oziroma podobnih pristopov. Čeprav se nekatera samega procesa znamčenja 
lotevajo bolj učbeniško in strukturirano kot druga (pristopa po se lotevajo v šestih od devetih 
sodelujočih podjetij), je njihovo komuniciranje znamke delodajalca tako notranji kot tudi 
zunanji javnosti zelo podobno, saj pri izbiri komunikacijskih kanalov prednjačijo ena in ista 
komunikacijska orodja, pa tudi cilji, ki jih pri komuniciranju znamke delodajalca sodelujoča 
podjetja zasledujejo, so tako rekoč enaki – interni cilj je namreč skrb za zaposlene, eksterni pa, 
da znamka zunanji javnosti podjetje predstavi kot zaželenega delodajalca. Svojo uspešnost pri 
znamčenju delodajalca sodelujoča podjetja merijo s pomočjo anket z zaposlenimi ter statistik v 
ozadju družbenih omrežij in spletnih strani. Nekatera se zanašajo tudi na javnomnenjske 
raziskave. Znamko delodajalca sodelujoča najprivlačnejša podjetja torej upravljajo zelo 
podobno, njihove prakse pa se na veliko točkah skladajo s tem, kar navaja literatura. Lahko bi 
rekli, da je za podjetje, če se želi predstaviti na trgu dela kot privlačen delodajalec, 
priporočljivo, da sledi ugotovitvam literature, saj se je izkazalo, da so sodelujoča podjetja, 
ki teorijo udejanjajo v praksi, pri svojem znamčenju delodajalca uspešna. 
5.4.2 Kateri dejavniki privlačnosti so pomembni za ključne talente?  
V sklopu drugega raziskovalnega vprašanja sem svojim sogovorcem zastavila vprašanja, 
vezana na dejavnike privlačnosti. Njihove odgovore bom v tem poglavju predstavila, jih med 
seboj primerjala in skušala ugotoviti, kateri so tisti dejavniki privlačnosti, ki so za ključne 
talente danes najpomembnejši.  
Dejavniki, ki sodelujoča podjetja naredijo privlačna 
Podjetja, ki so pri nalogi sodelovala, prihajajo iz različnih panog, vseeno pa je nekaj takšnih, ki 
si področje svojih dejavnosti delijo. Telkom1 in Telkom2 prihajata iz telekomunikacijske 
panoge, Elektro3, Elektro2, Elektro1 in Elektro4 sodijo med energetska podjetja, Farma1 in 
Farma2 sta farmacevtski podjetji, Avto1 pa sodi v avtomobilsko branžo. V nadaljevanju bom 
med seboj primerjala odgovore podjetij iz iste panoge, saj me zanima, ali so dejavniki 
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privlačnosti specifični za posamezno panogo, v kateri podjetje deluje, ali so dejavniki 
privlačnosti splošni.  
Najprej bom med seboj primerjala podjetji Telkom1 in Telkom2. V Telkom1 se zavedajo, da 
tisti, ki so trenutno na trgu dela, ves čas iščejo izzive in priložnosti navzven (ki jim jih v 
Telkom1 kot mednarodnem podjetju tudi lahko ponudijo), zato tudi v podjetju neprestano iščejo 
načine, da dajo zaposlenim zagon in da jim je delo vedno zanimivo (zanimivo delo je tudi eden 
izmed dejavnikov, ki se je v Randstatovi raziskavi izkazal za kriterij privlačnosti (Randstat, 
2016). To dosegajo tudi tako, da ves čas delajo »nove stvari, smo v stroki, ki se iz dneva v dan 
spreminja, ki je mladim atraktivna. Smo ponudniki novih tehnologij in smo vedno v koraku z 
novostmi, smo pionirji na domačem trgu glede novih tehnologij. Smo pretežno mlad kader, 
zaposleni imajo možnosti kariernega razvoja, osebnega razvoja, v podjetju se lahko dobro 
počutijo (Sogovornik 1, osebni intervju, 2020, 29. januar)«.  
Poleg tega v Telkom1 stavijo še na nekaj drugih dejavnikov, in sicer sproščeno vzdušje: »vedno 
iščemo načine, da se zaposleni dobro počutijo na delovnem mestu in da se počutijo podobno 
temu, kot se počutijo doma. To pomeni, da lahko s sabo pripeljejo kužka in da imajo možnost 
fleksibilnega dela oziroma dela izven pisarne, da lahko lažje usklajujejo med privatnim in 
službenim časom (prav tam)«. Kot pravijo sami, je to eden največjih plusov, ki jih pri delu 
izpostavljajo zaposleni sami. Prav tako so v Telkom1 prepričani, da bo personaliziran pristop k 
zaposlenim in potencialnim zaposlenim vedno bolj pomemben: »prilagodljiva ponudba za iskan 
kader bo must have v prihodnosti, kar pomeni, da zaposlenim ponudimo neke pakete, na primer 
tu skrbimo za mlade družine, tu skrbimo za starejši kader, ki si želi poudarka na zdravstvenem 
zavarovanju, potem bi imel pa spet tretji paket, ki bi služil neki tretji ciljni skupini (prav tam)«.  
Marsikaj izmed naštetega, kar velja za Telkom1, kot razloge za privlačnost navajajo tudi 
strokovne raziskave – Randstatova (2016) raziskava namreč med razlogi za privlačnost navaja 
prijetno delovno vzdušje ter možnost usklajevanja med delom in zasebnim življenjem. Slednje 
ugotavlja tudi Menor in hkrati dodaja, da je individualna obravnava zaposlenega razlog za 
privlačnost (Menor, 2010). Prav tako mora podjetje prisluhniti željam in predlogom zaposlenih 
– to upoštevajo tudi v Telkom1 s pomočjo različnih internih kanalov (ankete, pogovori z 
zaposlenimi, interna oddaja Radio hodnik ...). 
V Telkom2 menijo, da so privlačni zaradi »možnosti razvoja zaposlenih, delamo z najnovejšimi 
tehnologijami. To je tisto, kar je privlačno na eni strani, na drugi strani pa smo veliko državno 
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podjetje, ki omogoča  neko stabilnost in varnost zaposlitve. Se pravi smo največji, stabilni, 
tehnološko napredni, imamo veliko možnosti razvoja in imamo veliko znanja (Sogovornik 2, 
osebni intervju, 2020, 13. februar)«. 
Mladostnost je nekaj, s čimer se Telkom1 ponaša in nekaj, kar jih zagotovo loči od Telkom2, 
ki je kot državno podjetje popolnoma druga zgodba – Telkom2 odražata »tradicionalnost in 
percepcija Telkom2 kot velikega tradicionalnega podjetja (Sogovornik 2, osebni intervju, 2020, 
13. februar)«. Kar je podjetjema skupno so možnosti razvoja, ki jih zaposlenim nudijo, dejstvo, 
da delajo z najnovejšimi tehnologijami in tehnološka naprednost. Možnost razvoja, ki ga 
podjetja nudijo svojim zaposlenim se je kot eden izmed dejavnikov privlačnosti pokazala tudi 
v raziskavi, ki sta jo izvedla Moroko in Uncles (2008). 
Potem so tukaj štiri podjetja iz energetike – Elektro2, Elektro1, Elektro3 in Elektro4. V Elektro2 
izpostavijo več dejavnikov, zaradi katerih menijo, da so privlačni. To so proaktivna skrb za 
javno podobo, vse večja prisotnost na trgu dela, ki je posledica nenehne rasti podjetja, v podjetju 
prevladuje »proaktiven, ambiciozen in izobražen kader, zaradi česar so standardi dela zelo 
visoki, kar prispeva k ugledu in interesu kandidatov (Sogovornik 5, osebni intervju, 2020, 15. 
januar)«, poleg tega pa je pri njih »delovno okolje dinamično, vsakodnevno se prilagajamo 
spremembam in privzgajamo fleksibilne kompetence, spodbuja se inovativnost, tako kot na 
primer v majhnem start-upovskem podjetju, pri čemer pa imamo vsi podporo večje 
organizacije, zaposlenim nudimo stabilnost večjega podjetja (prav tam)«. Dodajajo še, da vsako 
mnenje in predlog štejeta: »Kakršnekoli ideje ali predloge za izboljšave sprejmemo z odprtimi 
rokami, trenutno pa se ukvarjamo tudi s tem, da bi imeli vzpostavljen sistem deljenja idej, da 
bi jih lažje zajeli in z njimi bolj učinkovito ter hitro upravljali (prav tam).« Posluh za zaposlene 
je torej podobnost, ki jo lahko opazimo s podjetjem Telkom1.  
Elektro1 na podlagi različnih raziskav ugotavlja, da ga kot privlačno podjetje dojemajo zaradi 
finančne odličnosti, potrošne izkušnje ter izdelkov in storitev. Razlog je tudi v predanih in 
uspešnih zaposlenih, v »stabilnosti zaposlitve, razvoju potencialov, timskem delu, raznolikosti, 
dobrem vzdušju in povezovanju (Sogovornik 3, osebni intervju, 2020, 5. februar)«.  
V Elektro4 menijo, da so privlačni zaradi tega, ker je energetika privlačna panoga, kjer je 
stabilnost zaposlitve velika. »Zaposleni ne odhajajo, saj so zadovoljni s sodelavci, delovnimi 
pogoji, delovnim časom, vodenjem. Plače so v primerjavi s slovenskim povprečjem dobre, 
uvedeno imamo tudi nagrajevanje posebnih dosežkov in nagrajevanje delovne uspešnosti. 
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Skratka prepoznan je prispevek posameznika (Sogovornik 7, osebni intervju, 2020, 24. 
februar)33.« 
Elektro2 stavi na ugled, dinamično in fleksibilno delo ter varnost zaposlitve, Elektru1 
privlačnost daje finančna uspešnost, zadovoljstvo s storitvami in izdelki, razvoj zaposlenih in 
stabilnost zaposlitve, v Elektro4 pa po njihovem mnenju prednjačijo sama panoga, velika 
stabilnost zaposlitve in dobre plače ter nagrade zaposlenih. Kar je podjetjem skupno je zagotovo 
to, da vsi kot dejavnik privlačnosti navajajo varnost in stabilnost zaposlitve, ki jo nudijo svojim 
sodelavcem. V Elektro3 pa so prepričani, da je njihova komunikacija navzven in navznoter 
tista, ki jih dela privlačne, in sicer komunikacija njihovih štirih stebrov: »inovativnost, 
inženirstvo prihodnosti, delovno mesto, kjer je fino bit zaposlen in energetska učinkovitost. 
Skozi te stebre se promoviramo in jih tudi vidimo kot naše ključne kompetence (Sogovornik 6, 
osebni intervju, 2019, 25. oktober)«. 
V skupini farmacevtskih podjetij sta Farma1 in Farma2. V Farma1 so prepričani, da so privlačni 
zaradi branže same, torej farmacije – tukaj lahko vidimo podobnost z Elektro4, saj tudi oni 
trdijo, da jih področje energetike same dela privlačne. Potem so tukaj še vložki v zaposlovanje 
in same zaposlene, velikost podjetja in dolgoročna prisotnost in vpetost na slovenskem trgu. 
Velik del privlačnosti pa podjetju Farma1 prinaša tudi vpetost v globalno okolje in možnost 
lokalnega ter globalnega napredovanja: »Ko govoriva o Farma1, govoriva o nekih širših 
možnostih, širši vpletenosti. Treba se je zavedat, da delo v multinacionalki, če ti odgovarja, 
prinaša zelo velike prednosti (Sogovornik 8, osebni intervju, 2020, 19. februar).« V Farma2 
same branže ne izpostavijo. Menijo, da so prepoznavni zaradi njihovih vrednot, ki jih živijo, 
izkušenj in znanja, ki ga premorejo zaposleni. 
Tako kot Farma1 in Elektro4 tudi v Avto1 kot enega izmed razlogov za privlačnost navajajo 
panogo, v kateri podjetje deluje – to je avtomobilska panoga. Poleg tega navajajo še skrb za 
zaposlene, kot so dobri delovni pogoji in skrb za zdravje na delovnem mestu ter posluh vodstva 
za zaposlene. 
Če zgornje ugotovitve navežemo na teorijo vidimo, da se dejavniki privlačnosti podjetja 
Elektro1 skladajo z Maxwellovimi in Knoxovimi ugotovitvami; po njunem mnenju je znamka 
delodajalca bolj privlačna, kadar je podjetje uspešno kot celota in kadar ljudje cenijo njihove 
izdelke in storitve (Maxwell in Knox, 2009). Randstatova raziskava je pokazala, da so 
                                                 
33 Zapis intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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najpomembnejši dejavniki privlačnosti plača, dolgoročna varnost zaposlitve in prijetno delovno 
vzdušje (Randstad, 2016) – varnost zaposlitve izpostavljajo tudi sodelujoča energetska podjetja, 
prijetno delovno vzdušje pa izpostavljajo predvsem Telkom1, Elektro1 in Elektro3.  
Sullivan med drugim trdi, da mora podjetje s pomočjo različnih komunikacijskih kanalov 
vzdrževati prepoznavnost v javnosti in med ciljnimi skupinami (Sullivan, 2004), kar sovpada z 
Elektro2 odgovorom, da jim privlačnost prinaša »komunikacija z mediji navzven, ki se odvija 
od predsednika uprave in navzdol. Pojavljamo se v medijih in proaktivno skrbimo za svojo 
javno podobo (Sogovornik 4, osebni intervju, 2020, 15. januar)«.  
Različna sodelujoča podjetja kot razloge za privlačnost navajajo različne dejavnike: od 
tega, da zaposlenim ves čas ponujajo izzive, zanimivo delo, fleksibilno delovno okolje ter jim 
nudijo strokovni in osebni razvoj, do sproščenega vzdušja, dela od doma oziroma usklajevanja 
zasebnega in delovnega časa, personaliziranega pristop k zaposlenim ter poslušanja njihovih 
želja in predlogov, do tehnološke naprednosti, proaktivne skrbi za javno podobo, finančne 
odličnosti, dobrih izdelkov in storitev, ki jih ponujajo, varnosti zaposlitve in dobre plače. 
Nekatera podjetja izpostavljajo samo panogo, v kateri delujejo ter vpetost v globalno okolje. 
Marsikaj od naštetega lahko najdemo tudi v strokovni literaturi. Iz tega lahko sklepamo, da so 
dejavniki privlačnosti, zaradi katerih podjetja menijo, da so privlačna, precej splošni. Če 
bi želeli določiti specifične dejavnike privlačnosti za točno določeno panogo, bi to lahko 
storili zgolj v primeru telekomunikacijskih in energetskih podjetij. Med njimi je bilo 
namreč največ skupnih imenovalcev: telekomunikacijskim podjetjem so na primer skupne 
najnovejše tehnologije in tehnološka naprednost, energetskim podjetjem pa je skupna varnost 
zaposlitve. Vendar pa našteti razlogi niso dejanski dejavniki privlačnosti. Gre zgolj za 
preference, za katere podjetja menijo, da so pomembna za ključne talente. Kateri so dejavniki, 
ki dajejo vpogled v dejanske dimenzije privlačnosti in povedo, kaj delodajalca zares naredi 
privlačnega, pa v nadaljevanju. 
Ciljna skupina sodelujočih podjetij pri komuniciranju znamke delodajalca 
Pri tem vprašanju me je predvsem zanimalo, koga z znamko delodajalca sodelujoča podjetja 
nagovarjajo, torej kdo je njihova ciljna skupina; ali podjetja iz ene panoge nagovarjajo točno 
določeno skupino ljudi in točno določen kader ali je ciljna skupina široka.  
V Telkom1 pravijo, da so njihova ciljna skupina »vsi posamezniki, ki bi lahko s svojimi znanji 
doprinesli k uresničevanju naše strategije. To so strokovnjaki iz nam privlačnih področij, torej 
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IT, tehnični sektor, data specialisti, produktni vodje, skrbniki ključnih kupcev ... (Sogovornik 
1, osebni intervju, 2020, 29. januar)«. V Telkom2 izpostavljajo 3 persone: »Tehnični kader 
(telekomunikacije, elektro), IKT strokovnjaki in prodajniki – širše gledano (od IKT 
prodajnikov, produktnikov, pa nenazadnje tudi prodajalcev v Telkom2 centrih) (Sogovornik 2, 
osebni intervju, 2020, 13. februar).« 
Tudi v Elektro2 zaradi različnih stebrov dejavnosti ciljajo na različne kadre. »Pri nas je idealen 
prostor tako za specialiste kot za popolne začetnike na veliki večini delovnih mest. Iščemo 
predvsem posameznike, ki so zagnani, razumejo našo vizijo in so učljivi. Za trgovanje z 
električno energijo rabiš določen profil, za digitalizacijo rabiš drug profil, IT služba je podporna 
služba vsemu, z rešitvami na področju e-mobilnosti se ukvarja spet druga ekipa … (Sogovornik 
5, osebni intervju, 2020, 15. januar)«.  
Ciljna skupina je prav tako raznolika v Elektro1. Tu nagovarjajo strokovnjake »iz petih ciljnih 
dejavnosti: informatika, inovativni poslovni modeli, energetika in okolje, prodaja, logistika 
(Sogovornik 3, osebni intervju, 2020, 5. februar)«. Tudi v Farma1 je raznolikost kadrov, ki jih 
iščejo, zelo velika, vsekakor pa »za vsako delovno mesto, ne glede na to, kje je, ali je to 
proizvodnja ali je to strateško vodstvena pozicija, sigurno hočeš najboljšega kandidata za 
zasedbo delovnega mesta (Sogovornik 8, osebni intervju, 2020, 19. februar)«. Tudi v Avto1 
niso vezani zgolj na eno ciljno skupino – nagovarjajo strojnike, elektroinženirje, ekonomiste. 
Na Elektro3 so zaradi branže, v kateri podjetje deluje, ciljna skupina inženirji, ki pa jih zelo 
težko pridobijo, še posebej senior inženirje.  
Ugotovimo lahko, da je Elektro3 edino podjetje, ki je usmerjeno zgolj na eno ciljno skupino – 
to so inženirji. V vseh ostalih podjetjih so ciljne skupine precej široke, so si pa glede na branžo 
– razumljivo – podobne.  
Dejavniki privlačnosti, ki so za ključne talente pomembni 
Na tem mestu sem ugotavljala, ali so dejavniki privlačnosti specifični za točno določeno 
skupino profila zaposlenih ter branžo, v kateri podjetje deluje, ali so si dejavniki privlačnosti 
za ključne talente med seboj podobni ne glede na področje dela, kar pomeni, da so kulturno 
pogojeni. 
V Telkom1 pravijo, da so ciljne skupine različne in skladno s tem so različne tudi njihove želje, 
interesi in potrebe. Ker ne želijo domnevati, kaj so dejavniki privlačnosti, to preverjajo z anketo. 
76 
 
Tako namreč najlažje prisluhnejo zaposlenim in prepoznajo njihove želje in težave. Kot 
zanimivost se je izkazalo, da je to, da delodajalec zaposlenim nudi parkirna mesta, velika 
dodana vrednost. Sicer pa pravijo, da ključni talenti kot najpomembnejše dejavnike privlačnosti 
izpostavljajo ... 
ali in kako bo poskrbljeno za njihov strokovni in osebnostni razvoj, kaj podjetje nudi v smislu 
skrbi za zdravje sodelavcev in katere so tiste prednosti dela s Telkom1, ki so drugačne od 
primerljivih delodajalcev – na primer fleksibilni delovni čas oziroma delo izven pisarne. Vedno 
več novo zaposlenim je pomembno, da je podjetje trajnostno naravnano in skrbi za družbeno 
odgovornost. Vsi si tudi želijo imeti dobre odnose v podjetju in prijetno okolje, ker če ti prideš 
v podjetje, kjer se razumeš s sodelavci, kjer je okolje sproščeno, kjer imaš fleksibilno delo, lahko 
med službo skočiš do zdravnika, imaš možnost dela izven pisarne – to danes res šteje. Prijetno 
delovno okolje je danes ključno (Sogovornik 1, osebni intervju, 2020, 29. januar). 
V Telkom2 med ključne dejavnike privlačnosti uvrščajo »fleksibilnost delovnega okolja, work-
life balance, možnost razvoja in da je moje delo osmišljeno. Potem pa so tu milenijci, ki imajo 
specifične potrebe kot na primer: še več časa zase, da je njihovo delo vidno, ne samo, da je 
osmišljeno, da lahko z delom pustijo pečat (Sogovornik 2, osebni intervju, 2020, 13. februar)«. 
Tudi v Elektro2 pravijo, da so si profili, ki jih zaposlujejo, različni, »zato moramo naše 
aktivnosti prilagodit in razmišljati, česa si želijo in kako lahko na podlagi tega prilagajamo naše 
aktivnosti (Sogovornik 5, osebni intervju, 2020, 15. januar)«. V podjetju se predvsem odzivajo 
na želje zaposlenih po napredovanju, prehajanju med oddelki in po izobraževanju. Pomembno 
je tudi ugodno delovno okolje, ki jim ga omogočajo z vedno dostopno kavo in svežim sadjem, 
možnostjo testiranja zelenih tehnologij in električnih službenih vozil.  
Tako kot v Telkom1 tudi na Elektro1 s pomočjo ankete poizvedujejo, kateri so tisti dejavniki 
privlačnosti, ki so za zaposlene najpomembnejši. Kot pet najpogostejših razlogov so zaposleni 
v Elektro1 navedli »sodelavce in pozitivno energijo v ekipi, sledi super šef, nato delo z ljudmi, 
strankami, ekipno delo. Na četrtem mestu so novi izzivi, nova znanja in izobraževanja in na 
petem razgibano delo. Tesno mu sledijo plača, delovnik, delovni pogoji, napredovanje in 
varnost zaposlitve, skoraj enakovredno pa tudi druženja, izleti, družini prijazno podjetje, srčnost 
in vrednote (Sogovornik 3, osebni intervju, 2020, 5. februar)«. 
Zaradi raznolikosti ljudi, ki jih zaposlujejo v Farma1, je težko določiti specifične dejavnike 
privlačnosti, na splošno pa naj bi njihovi zaposleni od delodajalca želeli »zdravo, motivirano 
okolje in dinamičen tim. Pomembno je tudi, kakšne so lahko karierne možnosti, pri čemer je 
pri nas prednost globalno okolje (Sogovornik 8, osebni intervju, 2020, 19. februar)«. Za 
sodelavce v raziskovalnem delu pa je ključna tudi najnovejša tehnologija in oprema ter dostop 
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do najboljših podatkov. V Farma2 naj bi bili delovno okolje, jasni cilji, dobri odnosi in 
perspektiva tisto, kar zaposlene najbolj pritegne.  
Na Elektro3 izpostavljajo težavo pridobivanja senior inženirjev, zato jih nagovarjajo tako, da 
izpostavljalo, da so inovativni in da delajo prodore v inovativnosti. To se je namreč izkazalo 
kot eden izmed privlačnejših dejavnikov za omenjen tip kadra. V Elektro4 navajajo, da so za 
njihove zaposlene najpomembnejši močna organizacijska kultura, pozitivni medsebojni odnosi 
znotraj podjetja in skupinsko delo ter zanimiva vsebina dela, priložnosti za napredovanje, 
usposabljanje, grajenje kariere ter priložnosti, da zaposleni lahko dodobra pokažejo svoje 
spretnosti in kaj znajo.  
V Avto1 je bil prvi odziv na vprašanje, kateri so dejavniki privlačnosti, pomembni za ključne 
talente: »Pojma nimam, kaj je tisto, ki jih prepriča, da so zadovoljni na delovnem mestu 
(Sogovornik 10, osebni intervju, 2020, 30. januar).« Glede na to lahko sklepamo, da ne izvajajo 
internih raziskav (za razliko od Telkom1 in Elektro1) o tem, kaj zaposlenim največ pomeni. S 
sogovornikom pa sva skozi pogovor prišli do sklepanj, da zaposlenim najverjetneje veliko 
pomeni skrb za uravnoteženost poslovnega in zasebnega življenja, možnost sadja na delovnem 
mestu, promocija zdravja in fleksibilen delovni čas. Slednji je tudi edin tistih dejavnikov, po 
katerem sprašujejo kandidati na razgovorih.  
Tabela 5.5: Kateri dejavniki privlačnosti so za ključne talente pomembni 
 
78 
 
V zgornji tabeli so zaradi boljše preglednosti združene moje ugotovitve. Iz tabele je razvidno, 
da sem po vzoru avtorjev Kucherov in drugi (2012) dejavnike privlačnosti, ki so 
najpomembnejši za ključne talente v najprivlačnejših podjetjih v Sloveniji, razdelijo v tri 
kategorije: psihološki atributi (močna organizacijska kultura, pozitivni medsebojni odnosi 
znotraj podjetja in skupinsko delo), funkcionalni atributi (zanimiva vsebina dela, priložnosti 
za napredovanje, usposabljanje, grajenje kariere ter priložnosti, da zaposleni lahko dodobra 
pokažejo svoje spretnosti in kaj znajo) in organizacijski atributi (vodilno mesto podjetja 
znotraj panoge, mednarodna prisotnost podjetja, tradicija, dober ugled potrošniških znamk, 
dobro upravljanje in dober ugled menedžerjev). Avtorja k tem trem vrstam atributov prištevata 
še ekonomske atribute (visoka plača, pravičen sistem nagrad in bonusov ter varnost 
zaposlitve) in zanimivo je, da ga podjetja niso izpostavila kot enega pomembnejših dejavnikov 
za njihove zaposlene – sicer so nekateri sogovorniki omenjali plače (Elektro1 in Telkom1), 
vendar ne kot pomemben dejavnik privlačnosti.  
Na tem mestu sem tudi ugotavljala, ali so dejavniki privlačnosti specifični za točno določeno 
skupino profila zaposlenih ter branžo, v kateri podjetje deluje, ali pa so si dejavniki privlačnosti 
za ključne talente med seboj podobni ne glede na področje dela, kar pomeni, da so kulturno 
pogojeni. Da podjetje lahko razvije privlačno znamko delodajalca, mora  namreč razumeti, da 
se lahko vrednotenje dejavnikov privlačnosti razlikuje glede na kulturni kontekst, demografijo 
in trenutni status zaposlitve potencialnih zaposlenih. Potencialni zaposleni iz različnih kulturnih 
okolij, različnih starosti na različni stopnji kariere različno vrednotijo dimenzije privlačnosti 
(Arachchige in Robertson, 2011). 
Za ključne talente iz najprivlačnejših podjetij v Sloveniji, ki delujejo na področju 
telekomunikacij, so pomembni vsi trije dejavniki – psihološki, funkcionalni in organizacijski. 
Enako velja za podjetja s področja elektroenergetike in farmacije. To pomeni, da na podlagi 
teh rezultatov ne moremo sklepati, da je za točno določen kader pomemben točno določen 
dejavnik, iz česar sklepamo, da so pi nas dejavniki privlačnosti kulturno pogojeni. Na 
podlagi rezultatov pa lahko sklepamo, da si ključni slovenski talenti od podjetij v Sloveniji 
nasploh najbolj želijo, da jim ta nudijo dobre odnose in prijetno delovno okolje – kot 
najpomembnejšega ta psihološki dejavnih namreč izpostavlja kar šest sodelujočih 
podjetij. Na drugem mestu po pomembnosti je funkcionalni dejavnik možnost strokovnega in 
osebnega razvoja – izpostavlja ga 5 podjetij. Sledi možnost napredovanja ter zanimivo in 
razgibano delo, oba sta funkcionalna dejavnika – izpostavljajo ju tri podjetja. Na predzadnjem 
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mestu z dvema glasovoma po pomembnosti so skrb za zdravje na delovnem mestu, ravnovesje 
med zasebnim in poklicnim življenjem (psihološki dejavnik), osmišljeno in vidno delo 
posameznika (funkcionalni dejavnik), delo z ljudmi in ekipno delo (psihološki dejavnik) ter 
možnost dela z najnovejšimi tehnologijami in inovativnost (organizacijski dejavnik). Na 
zadnjem mestu sta organizacijska dejavnika družbene odgovornosti in dobrega vodstva – 
izpostavlja ga po eno podjetje. 
V podpoglavju 5.4.2 sem združila vse odgovore sodelujočih podjetij, ki so mi pomagali 
odgovoriti na moje drugo raziskovalno vprašanje in podpoglavje zaključila s sklepno 
ugotovitvijo. Podjetja, ki so pri nalogi sodelovala, prihajajo iz različnih panog – 
telekomunikacijske, energetike, farmacevtske in avtomobilske. Najprej sem podjetja vprašala, 
zakaj ona mislijo, da so na slovenskem trgu tako privlačna. Izkazalo se je, da kot razloge za 
privlačnost navajajo različne razloge (zaposlenim ponujajo izzive, zanimivo delo, fleksibilno 
delovno okolje, strokovni in osebni razvoj, imajo sproščeno vzdušje, nudijo delo od doma in 
usklajevanje zasebnega in delovnega časa, poslušajo želje in predloge zaposlenih, so tehnološko 
napredna, skrbijo za javno podobo, so finančno odlična, ponujajo dobre izdelke in storitve ter 
nudijo varno zaposlitev in dobre plače). Vendar pa našteti razlogi niso dejanski dejavniki 
privlačnosti. Gre zgolj za preference, za katere podjetja menijo, da so pomembna za ključne 
talente. Skladno z avtorjema Reis in Braga (2016), ki trdita, da se nasploh večina raziskav o 
znamki delodajalca in njeni privlačnosti osredotoča le na to, kakšne so preference 
posameznikov, ne pa tudi, katere dejavnike privlačnosti pri delodajalcu na prvo mesto 
postavljajo ključni talenti, kar daje vpogled v dejanske dimenzije privlačnosti in o tem, kaj 
delodajalca naredi privlačnega, sem v nadaljevanju ugotavljala, kateri dejavniki privlačnosti so 
pomembni za ključne talente oziroma ciljno skupino podjetja in kako ključni talenti te dejavnike 
vrednotijo.  
Samo eno podjetje (Elektro3) je usmerjeno zgolj na eno ciljno skupino, inženirje, v vseh ostalih 
podjetjih pa so ciljne skupine precej široke, a so si glede na branžo – razumljivo – podobne. Po 
vzoru avtorjev Kucherov in drugi (2012) sem dejavnike privlačnosti, ki so najpomembnejši za 
ključne talente v najprivlačnejših podjetjih v Sloveniji, razdelila v tri kategorije: psihološki, 
funkcionalni in organizacijski. Na tem mestu sem tudi ugotavljala, ali so dejavniki privlačnosti 
specifični za točno določeno skupino profila zaposlenih ter branžo, v kateri podjetje deluje, ali 
pa so si dejavniki privlačnosti za ključne talente med seboj podobni ne glede na področje dela, 
kar pomeni, da so kulturno pogojeni.  
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Za ključne talente iz najprivlačnejših podjetij v Sloveniji, ki delujejo na področju 
telekomunikacij, so pomembni vsi trije dejavniki – psihološki, funkcionalni in organizacijski. 
Enako velja za podjetja s področja elektroenergetike in farmacije. To pomeni, da na podlagi teh 
rezultatov ne moremo sklepati, da je za točno določen kader pomemben točno določen dejavnik. 
Pri nas so torej dejavniki privlačnosti kulturno pogojeni – ne moremo jih posplošiti za določeno 
ciljno skupino oziroma panogo. 
Na podlagi rezultatov pa lahko sklepamo, da si ključni slovenski talenti od podjetij v Sloveniji 
nasploh najbolj želijo, da jim ta nudijo dobre odnose in prijetno delovno okolje – kot 
najpomembnejšega ta psihološki dejavnih namreč izpostavlja kar šest sodelujočih podjetij. Na 
drugem mestu po pomembnosti je funkcionalni dejavnik možnost strokovnega in osebnega 
razvoja – izpostavlja ga 5 podjetij. Sledi možnost napredovanja ter zanimivo in razgibano delo, 
oba sta funkcionalna dejavnika – izpostavljajo ju tri podjetja. Na predzadnjem mestu z dvema 
glasovoma po pomembnosti so skrb za zdravje na delovnem mestu, ravnovesje med zasebnim 
in poklicnim življenjem (psihološki dejavnik), osmišljeno in vidno delo posameznika 
(funkcionalni dejavnik), delo z ljudmi in ekipno delo (psihološki dejavnik) ter možnost dela z 
najnovejšimi tehnologijami in inovativnost (organizacijski dejavnik). Na zadnjem mestu sta 
organizacijska dejavnika družbene odgovornosti in dobrega vodstva - izpostavlja ga po eno 
podjetje. 
5.4.3 Vloga kadrovskega in komunikacijskega oddelka pri znamčenju delodajalca 
V sklopu tretjega raziskovalnega vprašanja me je zanimalo, kdo v sodelujočih podjetjih upravlja 
z znamko delodajalca. Po navedbah literature je namreč znamčenje delodajalca tesno povezano 
s področji upravljanja človeških virov, strateškim upravljanjem in marketingom (Wojtaszczyk34 
(2012, v Figurska in Matuska 2013, str. 35)). Se torej v sodelujočih podjetjih z znamčenjem 
delodajalca ukvarjajo oddelki za upravljanje s človeškimi viri, oddelki za marketing in odnose 
z javnostmi, vodstvo ali se naloge posameznih oddelkov pri upravljanju znamke prepletajo? 
Odgovori, vezani na tretje raziskovalno vprašanje, so predstavljeni v tem poglavju. 
 
 
                                                 
34 Wojtaszczyk, K. (2012). Employer branding czyli zarządzanie marka pracodawcy. Łódź: Wydawnictwo 
Uniwersytetu Łódzkiego. 
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Vloga kadrovskega in komunikacijskega oddelka pri upravljanju znamke delodajalca 
Tretje raziskovalno vprašanje je edino vprašanje, na katerega sem prejela popolnoma enotne 
odgovore od vseh podjetij. Vsa podjetja poudarjajo, da se z upravljanjem znamke delodajalca 
ne more ukvarjati en sam oddelek, ampak da gre za preplet sodelovanj med kadrovskim 
oddelkom, komunikacijskim oddelkom in oddelkom za marketing.  
V Telkom1 so dejali, da je »kadrovska osnova, temelj ali pa deblo od drevesa, komunikacija pa 
so veje, ko moraš čim bolj razpršit to, kar si delal. Tu je pomembna povezava med kadrovsko 
in komunikacijo. Pri nas je to močno povezano (Sogovornik 1, osebni intervju, 2020, 29. 
januar)«. Kadrovski oddelek je osnova tudi v Elektro3, Elektro4, Farma2 in Telkom2. V 
Elektro3, Elektro4 in Farma2 se vse prepleta s komunikacijskim oddelkom, v Telkom2 pa je 
poleg komunikacijskega vključen še marketinški oddelek.  
To, da je glavna naloga pri upravljanju znamke delodajalca dodeljena kadrovskemu oddelku 
sovpada s podatki raziskave, ki jo je leta 2013 izvedel Employer Brand International. Rezultati 
so namreč pokazali, da naj bi bil pri upravljanju znamke delodajalca glavni akter ravno oddelek 
za upravljanje s človeškimi viri (Figurska in Matuska, 2013, str. 46). Temu nasprotno pa 
ugotavlja Harvardova raziskava Prihodnost znamčenja delodajalca iz leta 2015. Ta namreč 
ugotavlja, da bi moral imeti oddelek za upravljanje s človeškimi viri vedno manjšo vlogo pri 
upravljanju, z njim pa se naj bi vse več ukvarjalo vodstvo in marketing (Mosley, 2015). 
V Elektro2 se prepletata vlogi kadrovske službe in marketinga, v Farma1 gre za sodelovanje 
med kadrovsko službo, oddelkom za korporativno komuniciranje in oddelkom za strateške 
programe, v Elektro1 pa se kadrovskemu, komunikacijskemu in marketinškemu oddelku 
pridružuje še oddelek za izobraževanje in razvoj. V Avto1 kadrovska sodeluje z internim 
marketingom.  
V podpoglavju 5.4.3 sem združila vse odgovore sodelujočih podjetij, ki so mi pomagali 
odgovoriti na moje tretje raziskovalno vprašanje in podpoglavje zaključila s sklepno 
ugotovitvijo. Na tem mestu me je zanimalo, kdo v sodelujočih podjetjih upravlja z znamko 
delodajalca – je to oddelek za upravljanje s človeškimi viri, oddelek za marketing in odnose z 
javnostmi, vodstvo ali se naloge posameznih oddelkov pri upravljanju znamke prepletajo? Na 
nobeno raziskovalno vprašanje nisem dobila tako enotnih odgovorov, kot na to vprašanje. Vsa 
podjetja namreč zagovarjajo dejstvo, da je za uspešno upravljano znamko delodajalca nujno 
sodelovanj med kadrovskim oddelkom, komunikacijskim oddelkom in oddelkom za 
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marketing. V sodelujočih podjetjih se z znamčenjem delodajalca ukvarjajo oddelki za 
upravljanje s človeškimi viri, oddelki za marketing in odnose z javnostmi, naloge posameznih 
oddelkov pri upravljanju znamke pa se prepletajo. Kot poudarjajo vsa podjetja je ključ uspeha 
v sodelovanju. 
5.4.4 Zaznane spremembe po uvedbi načrtnega upravljanja znamke delodajalca 
Zaznane spremembe po načrtnem upravljanju in prednosti, ki jih je znamčenje prineslo  
Po navedbah literature so ključne prednosti znamke delodajalca utrjevanje pozitivne javne 
podobe podjetja ter prikaz podjetja kot odličnega in privlačnega. Posledično pomaga pri 
pridobivanju in zadrževanju ključnih zaposlenih. Kakšne pa so prednosti, ki jih je znamčenje 
prineslo sodelujočim podjetjem? 
V Telkom1 jim znamka delodajalca prinaša veliko prednosti, kljub temu pa se zavedajo tudi 
tega, da napačno upravljana lahko za sabo potegne negativne posledice.  
Močna znamka delodajalca nam nudi veliko prednost pred ostalimi, saj privablja talente, težje 
iskan kader in hkrati povečuje zadovoljstvo obstoječega kadra. So pa tudi številne ovire, 
dejavniki, na katere nimaš vpliva. Lahko se greš ti super fajn znamko in če kot podjetje ne živiš 
znamke delodajalca, ki jo obljubljaš, lahko hitro porušiš sliko. Zato je pomembno, da delaš to, 
kar obljubljaš in da interno počneš enake stvari kot jih govoriš navzven. Če navzven govoriš, da 
zaposlene nagrajuješ in jih v resnici ne, ali pa kakorkoli ne izpolnjuješ ta del obljub, ne bo nič 
dobrega. Tu lahko res uničiš vzdušje. Uničeno vzdušje pa se odseva navzven (Sogovornik 1, 
osebni intervju, 2020, 29. januar). 
Koristi, ki jih izpostavljajo v Telkom1 sovpadajo s tem, kar kot koristi znamke delodajalca 
navaja literatura. Mosely (2009) na primer pravi, da so tri ključne koristi večja privlačnost, 
privabljanje in zadrževanje talentov ter večje zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih. Na slabosti, 
ki se jih v Telkom1 zavedajo pa opozarja tudi literatura – znamka delodajalca bi morala biti 
oblikovana skladno z dejanskimi zaposlitvenimi izkušnjami v podjetju in z njegovo kulturo. 
Neresničnost obljub znamke delodajalca vodi v razočaranje novih zaposlenih oziroma do 
preloma psihološke pogodbe (Robinson in Rousseau, 1994), kar v Telkom1 enačijo z uničenim 
vzdušjem, ki se odseva navzven.  
Kot eno izmed slabosti znamčenja delodajalca literatura navaja stroške, ki jih aktivnosti 
potegnejo za seboj – upravljanje je za podjetje stroškovno velik zalogaj, saj vanj ne vlaga zgolj 
denarnih sredstev pač pa lahko za uspešno upravljanje zadolži posebno skupino zaposlenih, kar 
zahteva dodaten čas in vložen trud (Gupta, Patti in Marwah, 2014, str. 4). Na Elektro2 grajenje 
znamke delodajalca ne vidijo kot strošek ali omejitev temveč kot prednost in naložbo, ki 
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njihovemu podjetju da visoko dodano vrednost. Na Elektro3 so po načrtnem upravljanju zaznali 
spremembe in ugotavljajo, da je po tem, ko so aktivnosti, namenjene znamčenju delodajalca, 
postale bolj strukturirane, prepoznavnost podjetja postala večja, kar štejejo za napredek.  
V Elektro4 pravijo, da je po načrtnem upravljanju opazna sprememba glede večje zavzetosti 
zaposlenih, povezanosti med njimi, večja je tudi njihova pripadnost podjetju, hkrati pa pomaga 
pri širjenju dobrega glasu o Elektro4 kot dobrem delodajalcu. Vse naštete koristi, ki jih opažajo 
pri Elektro4 naštevajo tudi številni avtorji (Gupta, Patti in Marwah, 2014; Figurska in Matuska, 
2013). Se pa v Elektro4, tako kot v Telkom1, zavedajo morebitnih slabosti, ki lahko nastanejo 
zaradi neresničnosti obljub, zato pravijo, da se trudijo, »da v procesu on-boardinga 
predstavljamo to, kar dejansko smo, da morebitnim bodočim novo zaposlenim ne dajemo lažne 
slike o morebitnem novem delodajalcu (Sogovornik 7, osebni intervju, 2020, 24. februar)«. 
V Farma1 po načrtnem upravljanju zaznavajo porast ustreznejših prijav na delovna mesta, ki 
so posledica različnih dogodkov, ki jih prirejajo v sklopu znamčenja delodajalca. Prijavo 
talentiranih in ustreznih kandidatov kot posledico uspešno upravljane znamke navajajo tudi 
Gupta, Patti in Marwah (2014). Obrestovale so se jim tudi aktivne dejavnosti na LinkedInu.  
Tudi v Elektro1 so se aktivnosti na LinkedInu izkazale za uspešne: »LinkedIN rekrutacija je 
veliko uspešnejša ob načrtovanih marketinških aktivnostih, ki jih plasiramo preko video objav 
in push notifikacijah (Sogovornik 3, osebni intervju, 2020, 5. februar).« 
Tako kot na Farma1 tudi na Telkom2 pravijo, da od kar so aktivnosti bolj strukturirane, 
dobivajo »bolj kvalitetne in kompetentne prošnje za zaposlitev, večji odziv imamo tudi pri 
štipendijah in obvezni strokovni praksi. Z usmerjeno komunikacijo smo zagotovo pripomogli 
k večjemu zavedanju med zaposlenimi, kako dober delodajalec smo in pripomogli tudi k 
utrditvi krovne blagovne znamke (Sogovornik 2, osebni intervju, 2020, 13. februar)«. Tudi v 
Telkom2 izpostavljajo enak negativni učinek, kot ga na Telkom1 in v Elektro4, če z znamko ne 
upravljamo pravilno. Pravijo namreč, da je negativni učinek lahko ta, »da ustvariš EVP, ki ga 
podjetje ni sposobno živeti oziroma ponuditi (prav tam)«. 
V Farma2 pravijo, da so z znamčenjem delodajalca uspeli vzpostaviti prijetnejše delovno 
okolje, ki pozitivno vpliva na poslovno uspešnost, produktivnost zaposlenih in posledično 
boljše poslovne rezultate podjetja. 
Nasplošno podjetja kot prednosti, ki jim jih je prinesla znamka delodajalca izpostavljajo enake 
stvari, ki jih kot prednosti znamčenja navaja literatura. To so privabljanje novih talentov in 
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zadrževanje obstoječih, na delovno mesto se prijavljajo talentirani in ustrezni kandidati, 
obenem pa je znamka delodajalca dober motivator, ki povečuje učinkovitost in zavzetost 
zaposlenih kar poveča njihovo produktivnost. Glede morebitnih slabosti pa vsa tri podjetja 
(Telkom1, Elektro4 in Telkom2), ki se slabosti zavedajo, izpostavljajo enako nevarnost. To je  
neresničnost obljub znamke delodajalca, ki lahko nastane, če znamka delodajalca ni 
oblikovana skladno z dejanskimi zaposlitvenimi izkušnjami v podjetju in z njegovo kulturo, kar 
vodi v razočaranje novih zaposlenih oziroma do preloma psihološke pogodbe. 
Možne izboljšave znamčenja delodajalca in vizija za prihodnost 
V podjetju Telkom1 si želijo v bližnji prihodnosti ustvariti profil zaposlenega, ki ga v podjetju 
želijo in ki živi njihovi vrednoti zaupanja in agilnosti. Tako bodo dobili točno podobo o tem, 
kaj želijo od novo zaposlenega. Pri tem sodelujejo z vodji, ki jim povedo ... 
katera znanja so potrebna, katerih primanjkuje in česa rabimo več. Danes je na primer iskano 
bolj futuristic delo, data science, IOT, to so poklici, ki so danes težje iskani, težje jih najdeš na 
trgu. Zato je pomembno, da se kot podjetje tej ciljni skupini predstaviš še bolj privlačno, da ji 
boš kot podjetje zanimiv. Po drugi strani moreš pa ti vedet, kaj moreš nudit takemu kadru, kaj 
mu je tako pomembno, da bi prišel k tebi. To je zelo pomembno in mislim, da je to v letu 2020 
naša največja naloga, da se na tem področju še bolj izurimo (Sogovornik 1, osebni intervju, 
2020, 29. januar). 
V Telkom1 bodo torej še bolj delali na tem, da bodo postali še bolj privlačni težje iskanim 
kadrom, ki jih zanimajo futuristični poklici. V Elektro3 pravijo, da morajo izboljšati promocijo 
na dogodkih in upravljanje družbenih omrežij ter dodelati interno komuniciranje. Prav tako 
iščejo rešitve, kako redno obveščati zaposlene v proizvodnji, saj ti sodelavci nimajo računalnika 
in velikokrat ostanejo neobveščeni.  
V Elektro2 bodo še naprej stremeli k vzpostavljanju transparentnega dialoga s kandidati. Ker 
verjamejo, da so interdisciplinarne ekipe najuspešnejše, bodo v prihodnje »aktivno delali tudi 
na povezovanju sodelavcev znotraj podjetja. Pomembno se nam zdi, da ugotovimo, kdo ima 
kakšna specifična znanja in kako jih lahko uporabimo. Želimo se še bolje povezati in dojemati 
naše uspehe kot skupne (Sogovornik 4, osebni intervju, 2020, 15. januar)«. V podjetju 
izpopolnjujejo strategijo, ki bo še bolj povezala zaposlene. 
Tako Farma2 kot Farma1 se zavedata pomena družbenih omrežij kot kanalov komuniciranja. 
V Farma1 se trudijo, da bi lahko bili prisotni na več platformah, ne le na LinkedInu, vendar jim 
stroga politika upravljanja družbenih omrežij to velikokrat onemogoča.  
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V Elektro1 pravijo, da želijo biti tudi v prihodnje »med najbolj zaželenimi delodajalci, ohranjati 
mesto med tremi najuglednejšimi delodajalci v Sloveniji, v panogi energetika na prvem mestu 
in v panogi maloprodaja med prvimi desetimi (Sogovornik 3, osebni intervju, 2020, 5. 
februar)«. V sklopu znamčenja delodajalca so letos marca še dodatno raziskovali »emocije, 
vrednote in lastnosti, ki jih sproža blagovna znamka delodajalca med zaposlenimi, kupci in 
iskalci zaposlitve. Revidirali bomo našo ponudbo vrednosti delodajalca, prenovili 
komunikacijska orodja in okrepili aktivnosti (prav tam)«. 
V Avto1 si želijo uvesti delo do doma, še bolj fleksibilen delovni čas in povečati promocijo 
zdravja na delovnem mestu, v Telkom2 pa bodo za enkrat »vztrajali pri postavljeni strategiji, 
saj smo komaj na pol poti (Sogovornik 10, osebni intervju, 2020, 30. januar)«. 
V podpoglavju 5.4.4 sem združila vse odgovore sodelujočih podjetij, ki so mi pomagali 
odgovoriti na moje četrto raziskovalno vprašanje – kakšne spremembe so sodelujoča podjetja 
zaznala po načrtnem upravljanju znamke delodajalca – in podpoglavje zaključila s sklepno 
ugotovitvijo. Nasplošno podjetja kot prednosti, ki jim jih je prinesla znamka delodajalca 
izpostavljajo enake stvari, ki jih kot prednosti znamčenja navaja literatura; ta pravi, da so 
ključne prednosti znamke delodajalca utrjevanje pozitivne javne podobe podjetja ter prikaz 
podjetja kot odličnega in privlačnega. Posledično pomaga pri pridobivanju in zadrževanju 
ključnih zaposlenih. Tudi podjetja izpostavljajo, da so po načrtnem upravljanju znamke 
delodajalca opazila, da ta privablja talente in ustrezne kandidate ter dodajajo, da je dobra 
znamka zaposlene motivirala pri delu in tako povečala njihovo učinkovitost. 
 
5.5 Sintezni pogledi empiričnega dela 
Danes je v podjetjih pomembno vlogo pri pridobivanju in zadrževanju ključnih talentov 
prevzela znamka delodajalca, ki v mislih (potencialnih) zaposlenih ustvari podobo podjetja kot 
privlačnega delodajalca. Zato je bil namen moje naloge ugotoviti, zakaj so v očeh (potencialnih) 
zaposlenih podjetja v Sloveniji, ki so prejela naziv najprivlačnejši delodajalec, najprivlačnejša, 
cilj pa je bil raziskati, kakšnih praks se za upravljanje svoje znamke delodajalca ta podjetja 
poslužujejo ter te prakse med seboj tudi primerjati. 
Zastavila sem si štiri raziskovalna vprašanja: kako svojo znamko delodajalca upravljajo 
najprivlačnejša podjetja v Sloveniji ter kakšne so podobnosti in razlike v njenem upravljanju, 
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kateri dejavniki privlačnosti so pomembni za ključne talente oziroma ciljno skupino podjetja in 
kako ključni talenti te dejavnike vrednotijo, kakšna je vloga kadrovskega in kakšna 
komunikacijskega oddelka pri upravljanju znamke delodajalca v obravnavanih podjetjih in do 
kakšnih sprememb je prišlo v obravnavanih podjetjih po tem, ko so se začela načrtno ukvarjati 
z upravljanjem znamke delodajalca. Da sem lahko nanje odgovorila, sem izbrala vzorec devetih 
podjetij, ki so se v letih 2017 in 2018 na Competovi neodvisni raziskavi javnega mnenja o 
privlačnosti največjih slovenskih delodajalcev zavihtela med top 15. S sodelujočimi podjetji 
sem opravila poglobljene polstrukturirane intervjuje in dobila odgovore na zgornja raziskovalna 
vprašanja. 
V sklopu prvega raziskovalnega vprašanja sem prakse podjetij pri upravljanju znamke 
delodajalca med seboj primerjala, še posebej pa sem bila pozorna na to, kako se upravljanje 
znamke delodajalca razlikuje glede na panogo, v kateri podjetje deluje oziroma glede na profil 
ključnih kadrov, ki jih želi pridobiti. 
Izmed sodelujočih podjetij so se nekatera tega procesa lotila bolj strukturirano, druga manj. Na 
podlagi strokovne literature naj bi se proces znamčenja začel z začetnimi raziskavami, kjer 
podjetje ugotovi, kakšna je trenutna podoba podjetja v očeh ključnih deležnikov. Na podlagi 
tega oblikuje EVP, ki je osnova znamke delodajalca. Na koncu sledi še izbira komunikacijskih 
kanalov za interno in eksterno znamčenje delodajalca. Takšnega »učbeniškega« pristopa se v 
mojem primeru poslužujejo podjetja Telkom1, Elektro3, Elektro2, Telkom2, Elektro1 in 
Farma2. Ne tako zelo strukturiranega pristopa so se poslužili v Farma1, saj so preveč 
kompleksni, da bi se tega lahko lotevali po korakih. Tudi v Avto1 nimajo točnega načrta ampak 
se zgolj držijo napotkov, ki so jih od globala prejeli glede LinkedIna. Prakse upravljanja 
zanamke delodajalca so si pri večini sodelujočih podjetij podobne, zato na tem mestu ne 
moremo sklepati, da pri upravljanju prihaja do razlik glede na panogo, v kateri podjetje deluje.  
Sicer je orodij, s pomočjo katerih sodelujoča podjetja komunicirajo znamko delodajalca precej, 
je pri vseh podjetjih najpomembnejše orodje za interno komuniciranje znamke delodajalca 
intranet, za eksterno pa LinkedIn. Upravljanje znamke delodajalca pri sodelujočih podjetij pa 
si ni podobno le v kanalih, ki jih uporabljajo za komuniciranje znamke, pač pa tudi v ciljih. Ti 
se skladajo tudi s tem, kar navaja literatura. Na podlagi literature lahko namreč sklenemo, da je 
cilj internega znamčenja delodajalca skrb za zaposlene, eksternega pa, da zunanji javnosti 
podjetje predstavi kot zaželenega delodajalca. Telkom1, Elektro3, Elektro2 in Farma2 interno 
zasledujejo enake cilje, to je skrb za zaposlene, kar tudi sovpada z literaturo. Telkom1 in 
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Elektro3 promocijo skrbi za zaposlene navajata tudi kot eksterni cilj, medtem ko Farma1, 
Elektro1 in Telkom2 kot eksterni cilj navajajo prepoznavnost na trgu kot odličen delodajalec 
(enako navaja literatura) – posredno bi lahko rekli, da je to eksterni cilj tudi Elektro4 in 
Elektro2, saj je njun cilj pridobivanje top talentov, česar brez prepoznavnosti kot odličnega 
delodajalca na trgu dela ni mogoče. Povzamemo lahko, da so tako interni kot eksterni cilji 
podjetji med seboj podobni, prav tako pa skladni s tem, kar navaja literatura. 
Večina sodelujočih podjetij je mednarodno prisotnih in kot navaja literatura, morajo imeti 
mednarodno prisotna podjetja pri oblikovanju znamke delodajalca vedno v mislih, da tisto, kar 
je sprejeto v eni kulturi, ima lahko popolnoma nasproten učinek v drugi kulturi. Tega se 
sodelujoča podjetja zavedajo, saj trdijo, da strategijo znamčenja delodajalca prilagajajo glede 
na okolje, v katerem delujejo.  
V sklopu drugega raziskovalnega vprašanja sem odgovarjala na vprašanje, kateri dejavniki 
privlačnosti so pomembni za ključne talente oziroma ciljno skupino podjetja in kako ključni 
talenti te dejavnike vrednotijo. Privlačnost in vrednotenje dejavnikov privlačnosti je namreč 
kulturno in demografsko pogojeno. Da podjetje lahko razvije privlačno znamko delodajalca, 
mora torej razumeti, kateri dejavniki privlačnosti so za ključne talente pomembni in da se lahko 
vrednotenje teh dejavnikov razlikuje glede na kulturni kontekst, demografijo in trenutni status 
zaposlitve potencialnih zaposlenih (Alniaçik in drugi, 2014). 
Preden sem se lotila odgovora na drugo raziskovalno vprašanje, sem podjetja tudi vprašala, 
kateri dejavniki jih po njihovem mnenju naredijo privlačna. Podjetja, ki so pri nalogi 
sodelovala, prihajajo iz različnih panog, vseeno pa je nekaj takšnih, ki si področje svojih 
dejavnosti delijo. Telkom1 in Telkom2 prihajata iz telekomunikacijske panoge, Elektro3, 
Elektro2, Elektro1 in Elektro4 sodijo med energetska podjetja, Farma1 in Farma2 sta 
farmacevtski podjetji, Avto1 pa sodi v avtomobilsko branžo.  
Različna podjetja kot razloge za privlačnost navajajo različne dejavnike: od tega, da zaposlenim 
ves čas ponujajo izzive, zanimivo delo, fleksibilno delovno okolje ter jim nudijo strokovni in 
osebni razvoj, do sproščenega vzdušja, dela od doma oziroma usklajevanja zasebnega in 
delovnega časa, personaliziranega pristop k zaposlenim ter poslušanja njihovih želja in 
predlogov, do tehnološke naprednosti, proaktivne skrbi za javno podobo, finančne odličnosti, 
dobrih izdelkov in storitev, ki jih ponujajo, varnosti zaposlitve in dobre plače. Nekatera podjetja 
izpostavljajo samo panogo, v kateri delujejo ter vpetost v globalno okolje. Marsikaj od 
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naštetega lahko najdemo tudi v strokovni literaturi, prav tako lahko med podjetji iste panoge 
potegnemo skupne imenovalce: telekomunikacijskim podjetjem so na primer skupne 
najnovejše tehnologije in tehnološka naprednost, energetskim podjetjem pa je skupna varnost 
zaposlitve. 
To so torej dejavniki, za katera sodelujoča podjetja menijo, da jih naredijo privlačna. Kateri pa 
so tisti dejavniki privlačnosti, ki so pomembni za ključne talente, za ciljno skupino teh podjetij? 
Elektro3 je edino podjetje, ki je usmerjeno zgolj na eno ciljno skupino – to so inženirji. V vseh 
ostalih podjetjih so ciljne skupine precej široke, so si pa glede na branžo – razumljivo – 
podobne. Zato me je na tem mestu zanimalo, ali so dejavniki privlačnosti specifični za točno 
določeno skupino profila zaposlenih ter branžo, v kateri podjetje deluje, ali pa so si dejavniki 
privlačnosti za ključne talente med seboj podobni ne glede na področje dela, kar pomeni, da so 
kulturno pogojeni. 
Kucherov in drugi (2012) dejavnike privlačnosti razdelijo v naslednje kategorije: psihološki 
atributi, funkcionalni atributi, in organizacijski in ekonomski atributi. Zanimivo je, da slednjega 
podjetja niso izpostavila kot enega pomembnejših dejavnikov za njihove zaposlene – sicer so 
nekateri sogovorniki omenjali plače (Elektro1 in Telkom1), vendar ne kot pomemben dejavnik 
privlačnosti. Za razliko od ekonomskega so za ključne talente najpomembnejši psihološki 
atributi, sledijo jim funkcionalni atributi in nato organizacijski.  
Na tem mestu sem tudi ugotavljala, ali so dejavniki privlačnosti specifični za točno določeno 
skupino profila zaposlenih ter branžo, v kateri podjetje deluje, ali pa so si dejavniki privlačnosti 
za ključne talente med seboj podobni ne glede na področje dela, kar pomeni, da so kulturno 
pogojeni.  
Za ključne talente iz najprivlačnejših podjetij v Sloveniji, ki delujejo na področju 
telekomunikacij, so pomembni vsi trije dejavniki – psihološki, funkcionalni in organizacijski. 
Enako velja za podjetja s področja elektroenergetike in farmacije. To pomeni, da na podlagi teh 
rezultatov ne moremo sklepati, da je za točno določen kader pomemben točno določen dejavnik. 
Na podlagi rezultatov pa lahko sklepamo, da si ključni slovenski talenti od podjetij v Sloveniji 
nasploh najbolj želijo, da jim ta nudijo dobre odnose in prijetno delovno okolje – kot 
najpomembnejšega ta psihološki dejavnih namreč izpostavlja kar šest sodelujočih podjetij. Na 
drugem mestu po pomembnosti je funkcionalni dejavnik možnost strokovnega in osebnega 
razvoja – izpostavlja ga pet podjetij. Sledi možnost napredovanja ter zanimivo in razgibano 
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delo, oba sta funkcionalna dejavnika – izpostavljajo ju tri podjetja. Na predzadnjem mestu z 
dvema glasovoma so skrb za zdravje na delovnem mestu, ravnovesje med zasebnim in 
poklicnim življenjem (psihološka dejavnika), osmišljeno in vidno delo posameznika 
(funkcionalni dejavnik), delo z ljudmi in ekipno delo (psihološka dejavnika) ter možnost dela 
z najnovejšimi tehnologijami in inovativnost (organizacijska dejavnika). Na zadnjem mestu sta 
organizacijska dejavnika družbene odgovornosti in dobrega vodstva - izpostavlja ga po eno 
podjetje. 
V sklopu tretjega raziskovalnega vprašanja me je zanimalo, kdo v sodelujočih podjetjih upravlja 
z znamko delodajalca. Po navedbah literature je namreč znamčenje delodajalca tesno povezano 
s področji upravljanja človeških virov, strateškim upravljanjem in marketingom (Wojtaszczyk35 
(2012, v Figurska in Matuska 2013, str. 35)). Skladno z literaturo se v sodelujočih podjetjih z 
znamčenjem delodajalca ukvarjajo oddelki za upravljanje s človeškimi viri, oddelki za 
marketing in odnose z javnostmi, naloge posameznih oddelkov pri upravljanju znamke pa se 
prepletajo. Kot poudarjajo vsa podjetja je ključ uspeha v sodelovanju. 
Do kakšnih sprememb je prišlo v obravnavanih podjetjih po tem, ko so se začela načrtno 
ukvarjati z upravljanjem znamke delodajalca pa je bilo moje zadnje raziskovalno vprašanje. 
Nasplošno podjetja kot prednosti, ki jim jih je prinesla znamka delodajalca izpostavljajo enake 
stvari, ki jih kot prednosti znamčenja navaja literatura. To so privabljanje novih talentov in 
zadrževanje obstoječih, na delovno mesto se prijavljajo talentirani in ustrezni kandidati, 
obenem pa je znamka delodajalca dober motivator, ki povečuje učinkovitost in zavzetost 
zaposlenih kar poveča njihovo produktivnost. Glede morebitnih slabosti pa vsa tri podjetja 
(Telkom1, Elektro4 in Telkom2), ki se slabosti zavedajo, izpostavljajo enako nevarnost. To je  
neresničnost obljub znamke delodajalca, ki lahko nastane, če znamka delodajalca ni oblikovana 
skladno z dejanskimi zaposlitvenimi izkušnjami v podjetju in z njegovo kulturo, kar vodi v 
razočaranje novih zaposlenih oziroma do preloma psihološke pogodbe.  
                                                 
35 Wojtaszczyk, K. (2012). Employer branding czyli zarządzanie marka pracodawcy. Łódź: Wydawnictwo 
Uniwersytetu Łódzkiego. 
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6. Sklep 
 
Na podlagi prebrane literature in raziskave, ki sem jo opravila s predstavniki podjetji, sem 
ugotovila, da sta znamka in znamčenje delodajalca veliko več kot le seštevek odličnih 
komunikacijskih praks o tem, kaj in kako se v podjetju dela, predvsem na kadrovskem področju. 
Znamka delodajalca je nekaj, kar se vzpostavlja znotraj organizacije – kako se zaposleni 
počutijo v podjetju, kaj jim daje energijo, na kaj so ponosni, kaj jih motivira pri njihovem delu 
in kako sledijo svojim zastavljenim ciljem; je percepcija zaposlenih o podjetju, o kulturi in o 
delovnem okolju v kombinaciji s tem, kako podjetje dojemajo zunanji opazovalci. Je torej 
razmeroma kompleksna kombinacija dejavnikov, ki na koncu odtehta pri talentih na trgu dela 
in jih zavestno ali podzavestno opominja, zakaj bi se odločili za določeno podjetje. 
Razmere na trgu dela se spreminjajo, prihajajo nove generacije, ki iščejo zaposlitev in ki imajo 
raznolike zahteve. Panoge se dan danes povezujejo in razvijajo se nove napredne tehnološke 
rešitve. Vse to vpliva tudi na procese v podjetjih in na njihova oblikovanja poslovnih strategij, 
ki bi morala biti z namenom pridobivanja najboljših talentov vse bolj povezana z znamko 
delodajalca. Ob tem podjetja nikakor ne smejo pozabiti, da so njihovi zaposleni njihov glavi 
kapital, zaradi česar bi morali imeti zaposleni pri oblikovanju strategije upravljanja znamke 
delodajalca največjo vlogo. Ravno zaposleni so namreč največji ambasadorji podjetja, ki 
pričajo o zadovoljstvu in zavzetosti znotraj podjetja navzven. To poudarjajo tudi nekatera 
sodelujoča podjetja. 
Znamka delodajalca bi morala biti pomembna strateška odločitev podjetja, ki zahteva 
sodelovanje različnih oddelkov znotraj podjetja ter dobiti podporo z vrha. Nikakor strategija 
znamčenja delodajalca ni iskanje hitrih rešitev za morebitne težave, temveč je to tek na dolge 
proge, saj se postavitev uspešne zgodbe z vsemi deležniki ne more zgraditi čez noč. Tudi v 
primeru sodelujočih podjetij se nekatera z značenjem delodajalca ukvarjajo že dalj časa, tista, 
ki so s tem šele začela, pa se v večini zavedajo, da so šele na začetku poti. Zato je pomembno, 
da ima podjetje jasno definirane cilje glede na predvidene kadrovske potrebe, jasno definirano 
ciljno skupino, ki jo želi nagovarjati, oblikovan EVP ter transparentno in dosledno 
komunikacijo. Gradnja znamke delodajalca je torej dolgoročen proces, ki zahteva čas in 
konsistentnost podajanja informacij in pojavljanja na vseh izbranih kanalih komuniciranja.  
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Strategija znamčenja delodajalca torej ni nekaj kratkoročnega, temveč nekaj kontinuiranega, 
pri čemer je prijavljanje najboljših talentov in ustreznih kandidatov na razpisana delovna mesta 
samo posledica dobre prepoznavnosti in ugleda delodajalca ter posledica dobrega 
komuniciranja sporočil znamke delodajalca, saj ustrezni kandidati razumejo usmeritev podjetja 
in se z njim tudi lahko poistovetijo. Podjetje torej mora stremeti k temu, da dobro sporoča, v 
kaj verjame, kaj je njegovo poslanstvo, kakšne so njegove vrednote in kako jih živi, saj bo lahko 
le tako doseglo to, da se zaposleni in potencialni zaposleni z njim poistovetijo ter v podjetju 
zares doživijo to, kar jim je bilo obljubljeno. Uspešni odnosi na delovnem mestu se namreč 
gradijo z zaupanjem že od samega začetka, zato je nujno, da podjetje s kandidati že tekom 
selekcijskega postopka komunicira svoja pričakovanja in način dela. Tako lahko prepreči 
morebiten razkorak v pričakovanjih obeh strani kasneje. Vzpostavljanje transparentnega 
dialoga s kandidati je torej nekaj, k čemur bi morala stremeti podjetja ves čas in kar izpostavljajo 
tudi sodelujoča podjetja.  
Seveda pa znamka delodajalca ni zgolj stvar komunikacije navzven. Kot že omenjeno, so 
zaposleni največji ambasadorji podjetja, kar pomeni, da znamka podjetja živi skozi oči, misli 
in dejanja njegovih zaposlenih. Zato je pomembno, da kulturo podjetja živijo vsi njegovi 
zaposleni in da njegove vrednote ponotranjijo. To podjetje doseže z interno komunikacijo, pri 
čemer je nujno, da ta ni zgolj enosmerna, temveč da se z zaposlenimi vzpostavi dialog, saj je 
lahko samo dvosmerna komunikacija zares učinkovita. 
Sam postopek, kako se sodelujoča podjetja lotijo znamčenja delodajalca si je precej podoben 
pri večini sodelujočih podjetij, sklada pa se tudi s tem, kar kot ustrezen in uspešen proces navaja 
literatura. Enaki so tudi kanali za interno (najpogostejši je intranet) in eksterno (najpogostejši 
je LinkedIn) komuniciranje znamke delodajalca in cilji, ki jih pri komuniciranju svoje znamke 
delodajalca sodelujoča podjetja zasledujejo. Cilj internega znamčenja delodajalca je namreč 
skrb za zaposlene, eksternega pa, da zunanji javnosti podjetje predstavi kot zaželenega 
delodajalca. Enako navaja tudi literatura. Skladno z literaturo se mednarodno prisotna 
sodelujoča podjetja zavedajo, da je treba strategijo znamčenja prilagoditi okolju, v katerem 
delujejo, z literaturo pa sovpada tudi to, kdo je v podjetju zadolžen za znamčenje delodajalca 
(kar je bilo tudi moje tretje raziskovalno vprašanje) –  s tem se namreč v sodelujočih podjetjih 
ukvarjajo oddelki za upravljanje s človeškimi viri, oddelki za marketing in odnose z javnostmi, 
naloge posameznih oddelkov pri upravljanju znamke pa se prepletajo. Kot pravijo sogovorniki, 
je ključ uspeha v sodelovanju. 
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Rezultati so pokazali, da večjih odstopanj v procesu znamčneja delodajalca pri najprivlačnejših 
podjetjih v Sloveniji v primerjavi s tem, kar navaja literatura, ni, prav tako so si prakse med 
podjetji podobne. Sklenemo lahko, da so podjetja v Sloveniji, ki so bila razglašena kot 
najprivlačnejša, privlačna zaradi nekega univerzalnega procesa znamčenja delodajalca in ne 
zato, ker bi se postopka lotevala vsaka zase in vsaka na svoj način. S tem lahko odgovorim na 
moje prvo raziskovalno vprašanje.  
Na moje drugo raziskovalno vprašanje lahko odgovorim z naslednjo trditvijo: rezultati so 
pokazali, da dejavniki privlačnosti niso specifični za točno določeno skupino profila zaposlenih 
ter branžo, v kateri podjetje deluje, ampak da so si dejavniki privlačnosti za ključne talente med 
seboj podobni ne glede na področje dela. Najpomembnejši so psihološki atributi, sledijo jim 
funkcionalni atributi in nato organizacijski. 
Vsaka strategija zahteva svoj čas in tudi aktivnosti na področju znamčenja delodajalca niso 
izjema. Vsekakor pa so premišljene aktivnosti grajenja znamke delodajalca za podjetje 
zagotovo prednost ter naložba v dobre kadre in talente, ne pa strošek ali omejitev. Nasplošno 
podjetja kot prednosti, ki jim jih je prinesla znamka delodajalca, izpostavljajo enake stvari, ki 
jih kot prednosti znamčenja navaja literatura. To so privabljanje novih talentov in zadrževanje 
obstoječih, na delovno mesto se prijavljajo talentirani in ustrezni kandidati, obenem pa je 
znamka delodajalca dober motivator, ki povečuje učinkovitost in zavzetost zaposlenih kar 
poveča njihovo produktivnost. Navedeno odgovarja na moje zadnje, četrto raziskovalno 
vprašanje. 
Na koncu naj še opozorim na omejitve moje raziskave. Najprej bi izpostavila velikost vzorca – 
pri nalogi je sodelovalo devet podjetij, kar pomeni, da v nalogi niso zajeta vsa podjetja, ki so 
bila v takšnih ali drugačnih raziskavah razglašena za privlačna. Menim, da bi bilo zanimivo 
raziskavo razširiti in v vzorec zajeti vsa najprivlačnejša podjetja v Sloveniji in na podlagi 
prejetih podatkov ugotoviti, ali so si prakse upravljanja znamke delodajalca še vedno tako zelo 
podobne med seboj. Nato bi kot pomanjkljivost izpostavila tudi zahtevo podjetij po tem, da po 
opravljenih pogovorih in napisanih transkriptih te zapise pregledajo in odobrijo. S pošiljanjem 
zapisov intervjujev v potrjevanje so dobila podjetja možnost posega v vsebino – nekatera so jo 
spreminjala minimalno, druga so v vsebino precej posegla, kar ne daje popolnoma realne slike 
o tem, kako znamko delodajalca dejansko upravljajo najprivlačnejša podjetja v Sloveniji. Za 
pridobitev čim bolj pristnih podatkov bi tako morali zajeti večji vzorec brez poseganja v vsebino 
po opravljenih pogovorih.  
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Raziskavo bi bilo zagotovo zanimivo razširiti tudi na druga podjetja, zato bi za prihodnje 
raziskave predlagala, da se v vzorec vključi tudi tista podjetja, ki sicer naziva privlačen 
delodajalec niso prejela a vseeno načrtujejo in izvajajo strategijo znamčenja delodajalca. 
Menim, da bi bilo zanimivo primerjati prakse upravljanja teh podjetij s praksami privlačnih 
podjetji in preveriti, ali se prakse med njimi razlikujejo in je drugačno upravljanje znamke 
delodajalca razlog za njihovo »neprivlačnost« ali je razlog zato, da si niso prislužila naziv 
privlačnega delodajalca, kje druge.  
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Priloga A: Vprašalnik 
Prvo raziskovalno vprašanje: Kako svojo znamko delodajalca upravljajo najprivlačnejša 
podjetja v Sloveniji ter kakšne so podobnosti in razlike v njenem upravljanju?  
1. Kako bi s svojimi besedami opisali znamko in znamčenje delodajalca? Kako vi razumete ta 
dva pojma? 
2. Znamka delodajalca obstaja sama po sebi in od podjetja je odvisno, ali z njo upravlja ali ne. 
Kdaj in zakaj ste se vi odločili za upravljanje svoje znamke? 
3. Kakšen je proces znamčenja delodajalca v vašem podjetju? Od začetnih raziskav, 
implementacije do merjenja rezultatov. 
4. Kako merite uspeh svoje znamke delodajalca? 
5. Kateri so ključni (interni in eksterni) cilji vaše znamke delodajalca?  
6. Kako svojo znamko delodajalca komunicirate interni javnosti? Kako svojo znamko 
delodajalca komunicirate eksterni javnosti? Katere kanale uporabljate za komuniciranje 
znamke delodajalca? Se ti glede na ciljno skupino (interna, eksterna javnost) razlikujejo? 
7. Kakšno vlogo imajo družbena omrežja pri upravljanju znamke delodajalca? 
8. S kakšnimi izzivi se vaša znamka delodajalca srečuje v mednarodnem okolju in kako jih 
rešujete? (vprašanje je relevantno samo za podjetja, ki so mednarodno prisotna.) 
Drugo raziskovalno vprašanje: Kateri dejavniki privlačnosti so pomembni za ključne 
talente oziroma ciljno skupino podjetja in kako ključni talenti te dejavnike vrednotijo? 
9. Zakaj menite, da vas ljudje dojemajo kot privlačno podjetje? Kateri so tisti dejavniki 
privlačnosti vaše znamke delodajalca, zaradi katerih zaposleni pri vas ostajajo in zaradi 
katerih privabljate nove ljudi (EVP)? Kateri so ključni dejavniki, ki vaše podjetje 
diferencirajo od drugih? 
10. Kdo je pri komuniciranju vaše znamke delodajalca vaša ciljna skupina in na podlagi česa jo 
določite? 
11. Kateri dejavniki privlačnosti so za ključne talente pomembni? Kako ključni talenti te 
dejavnike privlačnosti vrednotijo? Kaj je zanje pri delodajalcu najpomembnejše? 
Tretje raziskovalno vprašanje: Kakšna je vloga kadrovskega in kakšna 
komunikacijskega oddelka pri upravljanju znamke delodajalca v obravnavanih 
podjetjih? 
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12. Kdo je zadolžen za upravljanje znamke delodajalca v vašem podjetju? Kakšna je tukaj vloga 
kadrovskega in kakšna komunikacijskega oddelka? 
Četrto raziskovalno vprašanje: Do kakšnih sprememb je prišlo v obravnavanih podjetjih 
po tem, ko so se začela načrtno ukvarjati z upravljanjem znamke delodajalca? 
13. Ste po načrtnem upravljanju zaznali kakšne spremembe (so zaposleni postali podjetju bolj 
zvesti in predani, se je njihova produktivnost povečala, se je dobiček povečal)? 
14. Menite, da bi lahko svoj sistem znamčenja delodajalca še izboljšali in kako? 
15. Kakšen zaposlovalec želi biti vaše podjetje v prihodnje? Boste vztrajali pri trenutni strategiji 
upravljanja znamke delodajalca, ali imate za naprej že nove načrte? 
16. Katere prednosti vam prinaša upravljanje znamke delodajalca? Vidite v tem tudi kakšne 
negativne učinke, slabosti oziroma omejitve? 
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Priloga B: Tabeli pomanjkanja in presežka spretnosti med državami 
članicami EU 
Priloga B.1 
 
Vir: OECD, 2018, tabela 5.1. 
Priloga B.2 
 
Vir: OECD, 2018, tabela 5.1. 
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